Las circunstancias derivadas de la sequnda guerra mundial determj
naron que ya no se pusieraen duda la
y las ideas mercado-internistas predominaron en la Republica Argen
tina, Asi fue como en 1942 se fundé en la ciudag de Rosatio la empre
sa ACINDAR (Industria Argentina de Acero S.R.L.), uno de los prime
ros laminadores privados instalados en e pais, en el preciso
momento en que las potencias beligerantes consideraban al acero
como un “producto critico”. La concentracién economica en la rama
fue coincidente con el petiodo de |a dictadura militar (1976-1983) y |a
centralizacion geografica del proceso productivo tuvo como ejeala
ciudad de Villa Constitucion, donde surgieron fuertes organizaciones
sindicales que encabezaron importantes luchas obreras Esto con-
dujo a la direccion empresaria a una reestructuracion global de |a pro
duccion, deslocalizando aspectos productivos y creando. en San Luis
doce sociedades anénimas.

Entre 1991 y 1992 se produjeron despidos del 20% del personal, de-
bido a la tendencia recesiva del mercado interno como consecuen-
cia del plan economico del ministro Cavallo, la eliminacion de subsi-
dios a la industria y las politicas de fomento a la apertura externa,
como asi también a los cambios vinculados con Ia flexibilidad labo-
ral. Este duro proceso es analizado pormenorizadamente por la licen
ciada Marcela Jabbaz, con entrevistas a los diversos sectores, cro
nologia de los conflictos y analisis de todas las instancias. La obra
aproxima la conclusion de que los procesos de reconversion de es
ta naturaleza implican un profundo cambio cultural y demandan un
replanteo institucional de las reglas de procedimiento en la negocia
cion, es decir, del modelo de relaciones laborales.
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INTRODUCCION

En este estudio se analizan las negociaciones que se
desarrollaron durante el afo 1991 al introducirse una reor-
ganizacion del trabajo en los talleres de una planta si-
derdrgica instalada en Villa Constitucién, dedicada a la
produccién de laminados no planos, perteneciente a una
empresa denominada Acindar S.A.

El objetivo oficial del cambio era introducir nuevos
métodos de trabajo (equipos de operarios de produccion
polivalentes que controlan la calidad del producto “en
tiempo real’, se autosupervisan, asumen tareas adminis-
trativas del taller y se hacen cargo del mantenimiento pri-
matio de las maquinas) para lograr una mejora de la ca-
lidad de los productos al mismo tiempo que una reduccion
de la masa salarial y un incremento de la productividad.
Sin embargo, el “enriquecimiento” de las tareas de pro-
duccién provocaria consecuencias indirectas y selectivas
sobre otras categorias de personal.

Tradicionalmente se ha discutido el impacto del cam-
bio tecnolégico sobre los niveles de empleo y la estructu-
ra de calificaciones. En Acindar, las Ultimas innovaciones
en maquinarias se habian producido a fines de la déca-
da del 70 y comienzos de los afios 80. Lo que observa-
mos a comienzos de los 90 fue, en cambio, el “impacto”
de un cambio organizacional.

Dado que el trabajo de campo fue realizado en el mis-
mo momento en que se producia la reforma’, nuestra
reflexion estuvo centrada alrededor del modo de introduc-
cién de los cambios. En este sentido, las vias tayloristas
y fordistas reservaban la responsabilidad de gestion a los
mandos medios de la empresa® Dado que las nuevas for-
mas de organizacién del trabajo se fundan en la auto-
nomia® y la participacién operarias, en este caso seria
necesario para introducir los cambios una “negociacion
implicita”, consensuando informalmente con los trabaja-
dores la redefinicion del sistema de trabajo.

En este sentido, algunos autores (Reynaud, 1990) con-
sideran que la negociacion implicita es el mecanismo fun-
damental que permite la redefinicion de los puestos vincu-
lados a oficios de produccién que se “aprenden haciendo”.
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Su contenido, esencialmente no codificado ni codificable,
crucial en procesos continuos de produccién con un nivel
de automatizacién relativambente bajo —como el caso de
Acindar—, solo puede modificarse con la colaboracién de
quienes detentan esos saberes, es decir, [os trabajadores.

En tanto que otros autores (Leborgne y Lipietz, 1994)
sostienen “la necesidad de una implicacién colectiva de
los trabajadores, lo cual supone una negociacion explici-
ta entre el trabajo y el capital para lograr una flexibilidad
ofensiva, es decir, una mayor capacidad colectiva para
tomar partido de las ventajas productivas y sociales de
las nuevas tecnologfas”.

Como puede observarse, los autores citados utilizan un
concepto diferente de conflicto, mientras que en el primer
caso existe una referencia a la micro conflictividad, en el se-
gundo el acento esta puesto en la relacién capital-trabajo.
Al respecto, sostenemos que se trata de dos miradas en
cierto sentido complementarias. En efecto, el cambio en el
contenido del trabajo requiere de una negociacién que ar-
ticule diferentes niveles, ya que si bien no es suficiente una
concertacion “por arriba” con las organizaciones gremiales
tampoco es plausible una negociacion directa e individual
con los trabajadores, que margine la accién colectiva.

Concretamente, en Acindar S.A. —impulsada por el
sindicato— se cred una Comisidn Técnica integrada por
operarios que, sobre la base de una propuesta concreta
por parte de la empresa, discutié con sus pares las mo-
dificaciones de los procesos de trabajo que, en cada ta-
ller, estarian dispuestos a aceptar.

Tras dicha negociacién ‘intema”, y a partir de las pro-
puestas que de ella surgieron, la Comisién Técnica pro-
cedié a negociar con la gerencia de |a organizacion, es-
ta vez en forma abierta y explicita.

Esta nueva instancia de representacion (la Comisién
Técnica) era considerada como complementaria de las
instituciones tradicionales (Delegados y Comisién Inter-
na) de caracter reivindicativo,

Finalmente, nuestras preguntas giraron en torno de las
siguientes cuestiones: la Comisién Técnica, ¢alcanzaria
sus objetivos? ;provocaria una modificacién sustantiva
en las modalidades de intervencién gremial? ¢ obtendria
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un reconocimiento institucional por parte de la organiz

indi i ional?
ién sindical de nivel nac N
CIOE)B esas negociaciones, ¢surdiria un nuevo modelo de

mpresa centrado en la calidad de la produccion, apoyr?\;’;
Sospe para ello en la autonomia ylpollval:?nfcla c|>‘para\t 7
en cambio, ;,se impondria la légica del “ajuste”, cen re_
3;\ prioritariamente en la reduccion de costos, en esp
i iales?
|, los salariales? ) ) .
CIaf—Iemos incluido al final de cada capnqlo ’unalmntters;sﬁ
ya continuacion, una cronologia que guiara al lecto
l]a secuencia de los cambios:

-1985: Expansion de la empresa correlativa
;?th;r?c?amienﬁo del mercado interno del acero.
1985-1987: Deslocalizaciones de procesos
de terminado hacia la provincia Ide _San Luis.
1987-junio/1990:GerenciaParticipativa.

Ano 1990 Ano 1991

De febrero a mayo:
retiros voluntarios. Conflicto y lockout. Fin

Junie: Intento de | ?_Zgiiggmlsnon
imposicion unilatera ; .
depnuevos métodos Junio: Interviene una
de trabajo consultora para )
Julie: Juicio a integrantes suavizar las tensmr\ets
de la Comisién Intema derivadas del conflllc (o}
y Movilizacién de la Julio: Imposicién masiva
UOM en la ciudad de los nuevos metgdos
De Agosto a Diciembre: de trabajo y creacion
Creacién y actuacién _de una categoria |
de la Comisién interna de persona
inestable (060)

Marzo: Comienzan los

Técnica 50
Noviembre: Desaparicion | Octubre: Creacion de .
de APSISA “Unidades de negocio

(cambio de _
organigramas hacia una
forma divisionalizada
por subproducto)

(Asociacion del_
Personal Superior
Industria Siderurgica
Acindar)
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CAPITULO 1

L idertrgi
El sector sidertrgico, la empresa y sus sindicatos

Creacion de ACINDAR

ACINDAR Industr
uno de los primeros |

Las circunstancias producidas
groyocaro;w que ya no se pusiese
de mdustnallzamén Y las ideas me

omina
e expor?tr; (pese ;ll espectacular e inesperado auge d
B ?jlones mdystr!ales durante |a guerra) S
gar donde se instalé la fabrica fue elegid6 en vir
r‘raol\:rn puerto y del ramal a Perez (don-
ento[r?rlos €on un gran stock acumula-
ces Ferrocarril Central Argentino

por la segunda guerra,
en dud.a la necesidad
rcado internistas pre-

do de chatarra) del
(hoy Mitre).
Lafirma se constity

el montaje de un horno sim

: il sbri
francés. El Genera| Savio, aren La Cantabrica, de disefio

através de |a Direccién Gene-
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es Militares (D.G.F.M.) suministré una co-
pia de los planos de un horno de 15 t‘oneladas de diseho
norteamericano, que debié ser ampliade a 25 y termino
roduciendo 30. En Argentina no habia nada de lo que se
necesitaba, de modo que se improvisaron refractarios, fe-
rroaleaciones y mezclas de minerales, Fluorita de Cérdo-
ba, dolomita de Sierras Bayas y manganeso de Santiago
del Estero, también de un viejo puente ferroviario se hizo
una gria puente, moderna por su desempefio. Habla que
levantar algo de la nada. Para comprender esto, bastaria
recordar que INDAC usaba en Chile hornos eléctricos, lo
que en Rosario era imposible porque la Sociedad Eléctri-
ca de Rosario no tenia capacidad para suministrar el flui-
do hecesario. La mano de obra calificada fue aportada por
los obreros de los talleres ferroviarios de Rosario®. El hor-
no que se construyé comenzé a trabajar con hierro viejo
provisto por los ferrocarriles. La D.G.F.M. le di6 a la empre-
sa una cuota de fuel-oil, combustible que se estaba racio-
nando a consecuencia de la guerra y la carburacion del
acero se realizaba con carbén de madera.”

La tardia expansién del sector siderdrgico es un claro
exponente del modelo de industrializacion adoptado por
nuestro pais. La “sustitucién de importaciones” creé un
sistema con fuertes desbalances entre las diferentes ra-
mas industriales. Desarrollé primero la industria liviana
(en especial la alimentaria y la textil) pero este tipo de de-
sarrollo (con una baja integracion nacional) implicaba la
presencia de problemas crénicos en la Balanza Comer-
cial Externa, sobre cuya evolucion incidian las decisiones
adoptadas por el sector publico cuyas politicas eran fuer-
temente intervencionistas®.

Bajo la idea rectora de un desarrollo autosostenido y
con el objetivo de lograr una mayor integracion nacional
de la industria, en el afo 1947 —durante la primer presi-
dencia de Juan Domingo Perén— se elaboré un plan glo-
bal que favorecia el desarrollo sidertrgico. Se enuncio a
partir de la Ley 12.987 del Congreso de la Nacion (cono-
cida como Ley Savio), a instancias de un proyecto de la

D.G.F.M. Sus antecedentes se hallan en un trabajo del
General Savio, “Politica argentina del acero”, elaborado

en 1942.

val de Fabricacion

13




a) Una creciente i
o integracié i
duccién >dracion nacional a parti
: de arrabio Py acero con minergg;r;ciiiﬁgf pe
necesario provee dara que ello fuera posible s rin
ta lograr | I'de subsidio a la prodyceid ey
o Crea% igr 33 economias de escala fiEReion hag-
na (S OM Is?ql)a c?l?giedad Mixta Sidertirgica Argenti
hormos y acer a partir de un sistema de altos

i a, suministrarf
privados a menor precio raria acero a laminadores

mens Martin exi

b) Cooperacién en
cas privadas p
sector,

?:eergleé hasta ese momento
nire elevstemlo y las firmas siderdgi-
Plevar la escala productiva del

“Concentrada e j
; h su ob)j
orno de SOMISA, Fabricaciones Mili

bUEJ s OJOS Ia p esenc a de Ol as Tirr 1as p“\l adas con

sectores han tendido a agudiz

n n . ;
anos. (“Hlstona etz vo!unarse con el correr de los

tad de acero”, 1987)

Sin
embargo, la creacién de SOMISA deberi
a espe-

rar todavia 14 ap
afios para :
ca entraria en funci SU concresién
uncio i N, Ya que la fabri-
da del 60, nes recién a comlenzosqde la 522;'

Con las ex .
: pectat
1951 Acindar real; |

14

titucion a A
de Hierro y Acero S.A,
empresas de Estados U
ration, Ma
International, que aportaron e
nica. Fué la primera de su tipoe

o horno y de otro nuevo, eléctrico, instalado

te del antigu ] i stala
ese afio en mo asi también im-

la planta de Rosario, co
ortandola del exterior.

paralelamente, en 1955 Acindar cre6 en Villa Cons-
CINFER, Industria Argentina de Fundiciones
para lo cual se asocid'® con tres

nidos: Knight International Corpo-
kintosh-Hemphill y American Steel Foundries
| equipo y la asistencia téc-
n América Latina y su ob-
ducir motores y otras piezas fundidas para

de automotores y tractores.
asta el afo 1960 sélo existia

presa integrada (es decir, que
inicia su ciclo productivo a partir del mineral de hierro):
Altos Hornos Zapla, de capital estatal, fundada en 1945,

Einalmente, entre 1961y 1962 entré en operacion
SOMISA, ya con un tamafio acorde a los standares in-
ternacionales. El esquema sé reforzé con las sucesivas
ampliaciones de la firma (en 1972 instalé un segundo al-

to horno).

jetivo era pro
|as terminales
Pese a los proyectos, h

en el pafs una pequefa em

Diversificacion productiva

Durante la década del 60 Acindar cred las siguientes
sociedades anénimas, algunas en colaboracion con so0-
cios externos (“Historia de una voluntad de acero”, 1987):

1. En 1960/61 junto a otras empresas se asocio con
MISIPA, para explotar el mineral de hierro de Sierra

Grande.
2. Poco después se asocio con The Budd Company

(US) erigiendo una planta en Pacheco (Pcia. de
Buenos Aires) denominada ARMETAL dedicada a
las piezas estampadas para el sector automotriz,

chasis, discos de freno, entre otras.
3_Con la asistencia técnica de Rheine-Plastic-Rhr (de

Alemania) cred en Rosario a ACINPLAST, la tinica
empresa no vinculada con la siderurgia (producia

cafos de PVC y polietileno).
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4. También creg INDAPE en Villa Constitucion destj-

nada a la fabricacién de chapas de aceros al silicio

: ionales con
: Nacional y secc
; Secretariado
denominado
¥ de alto carbono,

onde exis-
directivos en cada uno de los lugares d
cuerpos |
f irgi : lo de
tenLafIltJar:;!gf\.Obrera Metalurgica;sbll.mFbL:‘i?chgzg e
: i ama. Pablo Fo :
jacién nacional por r | S
negoc:iaC;ane una Unién {y no una‘federao:og) Iis |‘ec)|f,1r«
. trat?rralizacic’m De acuerdo a los estatutos,
su cen .

Thyssen, que se desting a la fapy

finos y especiales, en especial acerog forjados pa-
ra herramientas.

Sin embargo, desde
concentrarian exclusjva
es decir, en |a Creacion de un
Villa Constitucion Para iniciar el proceso d
rectamente a partir de| miner

Esto provocs |a ventade a

Igunas empresas (ARMETAL
Y ACINPLAST). Por otro lado , ras la incorporacin
dad, se liguids, y Sie-
usivamente por e Es-

MISIPA
s Militares a |a socie

a ser explotada exq|

de Fabricacione

rra Grande pasé
tado.,

INDAPE cerrg por falta de proteceisn co
tacidn, segin se consigna en la Me

» Pasando a llamarse MET

La representacisn sindical

Segln Ralil Bisio “gf primer orden

amiento sistematico
de las relaciones entre el trabaj

oy el capital en |a Argen-
sancién de |a ley 14.250,
Esta ley sustentg el poder institucional de| sindicato con
Personeria gremja|n Y la negociacisn Por ramas de acti-
vidad, favoreciendo asi la negociacion cupular y centralj-
zada.” (Bisio, 1990),

En la actividad sider

Urgica, el personal de supervision
©s representado gremial

mente por la Asociacion de Su-
Pervisores de |3 Industria Metalirgica de |5 Repliblica Ar-
gentina (ASIMRA), Mientras que e sindicato de |os ope-
rarios es la Unign Op

: rera Metallirgica (UOM). Ambas
organizaciones poseen un érganismo ejecutivo centra)
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1966 los proyectos de Acindar se
Mmente en sy integracién vertical,

& aceria en la planta 2 de
@ produccién dj-

i jonales segln la cantidad dg
i Sc? distagzizr;i;zs;:;:; rt]:cmstituyer?do Ipsstci?;;gy
Ul jjos” resupuestarios: ins ;
e I‘rond?sijwljg\filégac?é?ssﬁwdica'?o y obra som_all). Fr:s;:
A5 altJ Destos recursos ho alcanzan a cubrir asario
cueptemende las seccionales, por ello, les es nE:'CGESStOS
ce§|c_fadesl :cretariado nacional “fondos extras -do e
SO!ICItar-a y torgados discrecionalmente de acuer g
o i de | Sseccionales con respecto a la con b
- i de.a a menudo constituyen la ocasmr: FI)Eato
cién_del gremlﬁe&tas con las seccionales rel:;elclesc.j i:ta
o aJuSte'deP{;blo Forni (1992) para la eta?a vdan or
oy o sigue vigente con posterior idad. & o
(1954-662!c2?orna|é5 de la UOM diSll‘IbuIdEliS porﬁtdc'}adcode
S i 3 s en relacion a la can
P iadon muly :?Jtr?crgggggﬁisn de la representacion e”n ;Jensa
o et b a su diseminacion en pequenos talle |a'1
- empresag se trata de seccionales vinculadas al
P?m'dcgc?gru?gica, todas ellas son controladasdporr;rs;
?:;)I:eigintsalntes gremiales de una l&:;)ola :IT;p;is?uniigna-
i or
tamaﬁo, lOcalngealdc?eml:za;i;%icato de fabrica, lo cual
piting aseutonoml’a frente al sindicato cgntra]. s
S as ecto, la seccional en estggtlo hal esa?de
i E’n' eSteeﬁ\tepemre’ntada\ con la cqnducmon nfﬁlonistas”
Plsbog&an;us dirigentes se autodefinen como gt?ass o
iy ondi artidos politicos, mie s
le 'Bdgﬁeﬂgﬁgﬁ Iciigel;]éshpi}stéricamein;e rlt&‘lg efugggiaarl}lsztz
3 i indi el Partido : :
Ciones'PerquStiz’i;grgi S;gﬁlc‘i:iila{?on durarjt’e”ei celeb:ﬁ
icte dlIerr”1eca 1974 por la “democratizacion” de Iadssr::Ia
C"Dnﬂlcm o gerivé en una intervencion por parte 'fnos
Sgﬁli\lqagﬁjnal y en el encarcelamiento de los maxi
dirigentes regionales'.
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“. U" huevo palad[gi"a lECIlO'OgICO IllfelllaCIOHaf

taba ¢ itui i
laminac;?ggnik??n grc;r ,?J Secuencia alto horno-convertidores
Caba grandes vol(j ivos,
Al ' menes pro
N Una escasa variedad de productos finalgs. dEusigvgsS:

ta i i
= gfng/dzridem?!gmente creciente) demanda interna re
on el desarrollo de |og i  de
Jad sectores de bj
s :r?;;;c:, g]ﬂﬁgfecsag:\c?sﬂdedgarantizar la absofcr;gﬁ 3:
Oferta durante | i
i of argo tiempo,
S avances tecnoldgicos de los anos 60 (coﬁvertido-

c . »

cgg\;irrtﬁ:res F;]Odfah operar al 100% de la misma Enton

Sea mergsgo arhaber mayor disponibilidad de éhatarra

il ts a cual fué esencial Para el desarrollo de|
sl atecnolégico, al menos en SU primera fase

+ mediados de los 70 g patrén tradicional de desarro'-

afectaron al modelo basado en la gran escala, inducien-
do fuertes procesos de reconversion industrial. Estos ulti-
mos se focalizaron en dos problemas: el tamafo minimo
de las unidades y su grado de flexibilidad (en relacién al
proceso técnico y a la variedad de los productos, en su
composicién quimica y su morfologia).

SimultAneamente, se venian experimentando desde
casi dos décadas nuevas tecnologias que coexistian con
los convertidores. Nos referimos, en particular, a los hor-
nos eléctricos.

El nuevo esquema comenzd a operar basandose en el
uso de chatarra y hornos eléctricos. La primera evita la uti-
lizacién del Alto Horno y las baterias de hornos para coki-
ficacion (la mayor de las inversiones en el esquema previo),
mientras que el segundo reemplaza los convertidores LD.

A principios de los afios 70 aparece otro gran invento
que completa el ciclo: |a reduccion directa, que permite
sustituir (en parte o en su totalidad) la chatarra como car-
ga fria de los Hornos Eléctricos. A partir de la Reduccion
Directa se obtiene “hierro esponja o scrap” sin necesidad
de fusion previa, concentrando el mineral de hierro has-
ta un 90% de su contenido metélico.

De este modo, el nuevo esquema de aceracion esta-
ria integrado por los procesos de Reduccién Directa-Hor-
nos Eléctricos-Colada Continua, pasando luego a la fase
de laminacién.

Estos cambios no constituyeron solamente un avance
en la frontera tecnoldgica, sino que implicaron un salto en
otra direccion, caracterizado por menores inversiones fi-
jas y por consiguiente, menores costos fijos por tonelada
producida, mayor flexibilidad productiva y niveles produc-
tivos mas acordes con mercados locales.

En sintesis, los avances registrados hacia unidades pro-
ductivas mas pequefias implicaron importantes reduccio-
nes de costos, de inversiones iniciales y de consumo de

energia (el gas y la energia eléctrica sustituyen al coke).

Hasta aqui nos hemos referido a las innovaciones fisi-
cas, pero también debemos tener en cuenia las referidas a
las nuevas técnicas de gestidn y organizacion del trabajo.

En términos globales, es esencial tener presente la di-
ferencia entre las condiciones que dieron origen en los
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paises europeos a las innovacio
las condiciones que explican sy ta
en nuestro pais. De esta svalya
parte las consecuencias diferen
en las empresas argentinas ye

La discusién europea sobre
reaccion obrera antitayloriana
—que se manifestd en fuertes

fronté a las empresas con Ia necesidad de implementar
cambios de fondo en [a organizacion del trabajo (conver-
gfan el estancamiento de la productividad, |a caida de la
calidad y una alta rotacién del personal). La revolucién
informatica en la industria recién comenzé a tomar peso
€N esos paises a fines de los afios 70 (cuando ya exis-
tia alrededor de 10 afios de experiencia en nuevos usos
de la fuerza de trabajo). Y sélo a partir de los afios 80 se
puede hablar de cambios organizacionales vinculados
con cambios en la tecnologia (que preparan sy incorpo-
racién o que la acompanan cuando ésta tiene lugar).
La oleada de modernizacion tecnolégica de fines de los
70 en Argentina no obedeci a estos motivos e invirtié |a
secuencia (se produjeron primero los cambios tecnoldgi-
cos y mucho después los organizacionales). La coyuntura
favorecia la incorporacion de tecnologia: la conjuncion de
un dolar barato, la disponibilidad de abundante Yy accesible
crédito externo (tras la crisis del petréleo) y los regimenes
promocionales que otorgaban enormes beneficios a las
huevas implantaciones industriales. Las empresas que
aprovecharon dicha coyuntura no incorporaron la tecnolo-
gia sobre la base de estrategias preparatorias en el plano
de la organizacién Y los recursos humanos Y, en la mayo-
tia de los casos, tampoco implementaron dichos cambios
en el momento de la instalacién de la maquinaria.

nes organizacionalss y
rdia y relativa aplicacién
cion dependen en gran
ciales que se verificaron
n el mercado de trabajo™,
el tema se vincula con |a
de fines de los sesenta®
luchas obreras— y con-

lIL. Integracién, reconversion tecnolégica Yy crisis
en el mercado interno siderurgico

Numerosos proyectos fueron presentados por Acindar
(en cooperacion con otras em)

presas sidertirgicas) al Esta-
do para instalar una planta privada de ciclo integral (Alto Hot-
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i sistematicamente rechaza-
nonconv'emdoI]:ss)r’egﬁirgcfigﬁ;osnderivadas del Modelo Savio
i a;acién de firmas privadas que compitieran con

e acepl roduccién de semielaborados de acero. ;
e a1p9?'1 Acindar presentd un nuevo proyecto
|':IE,Cleﬂceig‘n vertical de su proceso ptoéuctlvo (cjwe ?c’)sr;
- mtegral ia el nuevo sistema tecnoldgico (Re uipl )
(e mI-CI urnos Eléctricos y Colada Continua) y que mz
ol 0el afio 1975, fue aprobado por el Ministro In(::
Eegr:i‘meig Celestino Rodrigo (Decretos de Promocion
dﬁstriai Especiﬁﬂ 2115%2;5(:1\};?;%,;:{2{0 de reconversion tec-
Ija_apr?bf‘l:\’l'ti?;) :a concentracion gcolné_mlca quensz
nolog:c'al’apen la rama sidertirgica) coincidio con fue ?i-
mdl'mtlrs obrero-patronales en la planta de Villa Cons ;
con‘fth“:J ue —como ya hemos dicho— se conocelrlasu
tu?lotnar::ig como “el Villazo”, por haber dgsbordado ele
L de la fabrica, trasladandose a la ciudad. S
paclé?nalmente, apoyandose en importantes subs;lalrc])tsa =
tales”, Acindar inauguré en el afo 1978 udna 'ﬁt'ma o
5 | n Villa Constitucién con tecnologia de dlti g
tr?tag;'rala::i:ﬁan Las mayores inversiones en equipos las reali
entil’:)e r1 giZFayn;atSez ‘comenzé a concentrar en Villa Gc:nﬁ-
tituciznalos proces’os productivos radicados enagterla:‘ rp; 39-
tas, cerrando su planta de Rosario que ocup
onas. B
dorgsnléoggepdeersobservarse en el grafico :i ?esécéi;gg
B i, de 8 prodecion nacional de acero
imiento de la ) 2
deljczgfﬁtéccri?:émica y luego se estanco, aunque cc;n!:;;
?E:s oscilaciones. Al mismo tiempo se produc;:\nggmiemo,
del Producto Bruto Industrial. Pese a ese 918960 amisnie,
la siderurgia, de ser una rama marginal en s gl
5 en 1984 segun consta en el censo ecc los ol
formlgc codigo ClIU en la tercera rama en impo I
I(I;lol:I)o St.'lperada por las producciones de e'x'tragzulaonsyarsos
cion de petroleo y, pese a su declinacion
gg, por la rama automotriz).
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Grafico 1
Produccién siderurgica argentina
Acero crudo
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Fuente: Elaboracién propia en bas;e a datos del C.|.S.

Respecto de la ocupacisén de |a rama, como puede
verse en el gréfico 2, en el afio 1975 era de 47.102 asa-
Iariadgs que descendieron a 17.349 en 1992. Es decir. se
produjo una expulsién del 63,2% '

Gréfico 2

Evolucion del personal ocupado
oo Rama siderdrgica
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos del C|S.

De esa E:aj’da, el 30% es correlativo (afios 75-81) a la
reconversion tecnoldgica por parte de las principales em-
presas del sector y al cierre de otras empresas de la
competencia. Entre 1982-1984 siguié un breve interludio

de crecimiento de la ocupacion del 13%. Pero'lo Ilelmati-
vo es que entre 1991y 19})2, es decir en un sélo afno, se
produjeron despidos del 6rden del 20%. Esto puede ex-
plicarse, como veremos, por una serie dle factores, ::i_oq—
de la tendencia recesiva en el mercado interno, [a elimi-
nacién de subsidios a la industria y las pO]lltlcaS de
fomento a la apertura externa jugaron un papel importan-
te, como asi también los cambios vinculados con la fle-
xibilidad laboral. o

La ehorme caida de la ocupacion, mgmflco, como pue-
de apreciarse en el grafico 3, una evolucién casi siempre
creciente de la productividad, que considerando todo el
periodo su incremento fué del 226%.

Grafico 3
Evolucién de la productividad
Acero crudo
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos del C.1.S.

En el siguiente grafico, hemos incluido la evolucién de
la produccién en el subsector de laminados no plaqos
donde opera Acindar. Aqui se produjo una fuerte caida
de la demanda interna que pasé de 1.063.000 toneladas
en 1977 a sélo 583.000 toneladas en1985. Esta merma
impulsé la bisqueda de nuevos mercados en el exterior,

que comenzo a perfilarse a partir de 1982, ubicandose las

ventas hacia ese mercado por encima del 20%.




5 Grafico 4
o te’mapda de laminados no planes
érminos de laminados en caliente
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En i
graciéssjfift?crzﬁ)go t};]gremos situar la mencionada inte-
s |'educcfén?j' cindar. Las nuevas instalaciones
cfuf’das‘en Hgolon |£Iect§t y colada continua) fueron con-
Conen » @s decir, quando el modelo econdmico
1 la sustitucion de importaciones se encontraba

en crisis. Y la demand
risis ; a que la em [
decidid invertir, se habia esfumadopresa ielaseusnds

] Gréfico 5
Evolucién ventas de Acindar
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pese a ello, si observamos la curva evolutiva de las
ventas de Acindar —grafico 5— veremos que el contex-
to adverso pudo ser sobrellevado por la empresa, que de
hecho registro una muy fuerte expansion. De 401 .001 to-
neladas que producia en 1977 pasé a alrededor de 1 mi-
l6n a partir de 1981. Esto le permitio hacer un uso eficien-
te de la nueva capacidad instalada. La expansion fué
alcanzada, por una lado, gracias a la exportacion, pero
sobre todo, 2 partir de la absorcién y cierre de otras em-
presas, lo cual elevo enormemente su participacic’:n en el
mercado interno de laminados no planos.

Observamos que entre 1982 y 1986 las ventas en el
mercado externo se mantuvieron alrededor de un 30% de
la produccién®. La nueva clientela conllevé fuertes exi-
gencias en torno a la calidad de los productos y se €O~
menz6 a vislumbrar 12 necesidad de cambios en la orga-
nizacion del trabajo, pese a lo cual esos cambios serian
encarados recién en 1987 cuando se incorporé un nuevo
Gerente de Personal.

Luego de esos anos, se registraron fuertes fluctuacio-
nes derivadas de las turbulencias del mercado interno (las
exportaciones s& contraen al expandirse el mercado in-
terno y se incrementan cuando el consumo local se re-
trae). Sin embargo, en el afio 1990 —cuando se inicia el
proceso de reestructuracion que estudiamos— la salida
al extetior no llega a compensar las mermas del merca-
do interno, observandose una caida importante del volu-
men total de produccion de la empresa. Esa caida se
agudiza al aho siguiente durante el conflicto obrero patro-
nal, del que hablaremos mas adelante, para recuperarse
recién con la reactivacion de las empresas locales de-
mandantes de Acindar durante los afios 1992y 1993 (pe-
ro reduciendo las exportaciones a su minima expresion).

Proceso de concentracion econdmica
El sector se caracterizo siempre por la encarnizada
competencia entre todos los agentes econémicos, deriva-

da de las tensiones que acarrea la existencia de empresas
con fuerte capital fijo (y con deseos de expandirse) en un
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mercado pequefio. Aquel “
e quel “pacto fundacionaf”
nvat_io de la Ley Savio, que establecia acuerdocr)i ?ersgga_l

u?apr;:ceso similar de integracién) se trans
g En E:']Sg Bagint.es econdmicos da| sector
‘ cindar se fusiong con :
; : . el gru i
ng:rpaé competidor, integrado porg Gﬁcr)rneeur:cri?ensw s
say Genaro Grasso).. La fusign origing un pro:’:esirg:

g:mr:?qda internamente €omo planta 2, ¥ La Matan '
TambOiZﬁ, :ge;gz especiales), denominada planéaf(ex
3 comprg a i :
e : empresario
“ndazl‘énia denominada Marathon, de acerosse:;:l)zrn?r'alnes
o On su establecimiento de Villa C tcidn o
4600 [2 i onstitucion, al

R t a mano de Obl a, o]
i : y de 0S ObSeNa e' Sl

Racionalizacisn de la mano de obra
de las empresas fusionadas

Dif.% 81/79

ACINDAR
SANTA ROSA
GURMENDI
GENARO GRASSO

Totales

Fuente:
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ar
Historia de una voluntad de acero" 1987

La expansion permitio:

1. Una gran reduccién de costos fijos.

2. Una alta participacién en el mercado de los produc-
tos no planos.

3. Mejor utilizacién de los equipos recién adquiridos
superando problemas de escala productiva.

A partir de entonces la empresa comenz6 a realizar un
proceso de adaptacion tecnoldgica de procesos ya que la
tecnologia de las diferentes plantas habia sido adquirida
en diversas partes del mundo, lo cual demandd un impot-
tante esfuerzo ingenieril. Entre 1982y 1984 realizé inno-
vaciones menores: instalé un reformador en la planta de
Reduccién Directa y modificé el tren de laminacién Mor-
gan (denominado también “ntimero 1"). Instalé un horno
de cuchara que le permitiria una mayor flexibilidad en el
mix de productos ya que es una etapa de tratamiento del
proceso de aceracién donde —previo a un anélisis qui-
mico— pueden introducirse ferroaleaciones. Por dltimo,
modificé el sistema de sangrado (proceso de vaciar el
horno) para colado sin escoria (BISANG, 1989). Estas
innovaciones menores permitieron resolver los problemas
de adaptacion de la hueva maquinaria a un proceso que
fué renovado sélo parcialmente.

También comenzé a expandir el sistema de subcon-
tratacién de la produccion de algunos repuestos de las
maquinas y de mantenimientos especiales (estructuras,
paros anuales de mantenimiento).

Por su parte, SOMISA salié de esta etapa mantenien-
do su posicién dominante en el mercado peto con fuertes
incongruencias entre la capacidad productiva de sus dis-
tintas etapas de produccién (equipos subutilizados, cuellos
de botella, etc), con un sobredimensionamiento de la eta-
pa de aceracion (que la llevé a dejar sin uso un alto horno).

Por otro lado, como ya hemos anticipado, pasé de una re-
lacién de complementariedad con el sector privado (en tan-

. to proveedora de insumos) a una relacién de abierta com-
petencia (ya que deja de ser la (inica que produce acero).
La evolucion del Patrimonio Neto de SOMISA en tér-
minos relativos a las otras empresas ho presenté para es-
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g e — e ﬁ-—————

ta firma un panorama alentador. Entre 1980 y 1988 cre- debernos tener en cuenta o siguiente

3 _ sste listado
ci6 solo un 17,9%, mientras que el de Acindar crece un .

190,3% ylel de Siderca un 213,7% (BISANG, 1989) 1. Navarro y Bonelli son empresas SETRHGE per
) »Lg reciente privatizacién de SOMISA (afno 1993) sig- " Acindar, y i

n|f|cp una nueva etapa de concentracién del mercado Si- 2 Aceros,Bragado estd en proceso de quiebra desde

iefrgrrgqlg% quedando dividido, basicamente, de |a siguien- el 12 de julio de 1992.

dro que sigue puede obsetvarse que de las
PRODUCTOS NO PLANOS: Acindar es |a empresa domi- 56 Er?WsrleZuaas queqope.-agban en la siderurgia en 1975, que-
nante en este mercado con el 55,2% de la capacidad daron solo 29 en 1992. Parglelamsniampene perac l?l
instalada. Acerar (ex-SOMISA) el 12% y EAHZ/Ace- i Ei'eTSié” rondo los 3.400 millones d T
rros Zapla el 12,4% I1?ercm reconvertir tecnoldgicamente al sector.
PRobucTos PLANOS: ACERAR (Grupo Techint-fusién
de Propulsora Siderdrgica y SOMISA) posee el 92,4%
de la capacidad instalada y Acindar el 5,4% ' Tipo de Empresas
TuBos SiN COSTURA: Siderca (Grupo Techint) es la dni-

Cantidad de Empresas
1975 1990 1991 1992

ca productora. | Integradas 2 4 4 4
’ i aci6 2 2 2
Y lto Homo-Acetia-Laminacion 2
Si sélo incluimos los productos no planos que produ- I ged Directa-Aceria-Laminacion - 2 2 2
ce Acindar, obtenemos la siguiente distribucién de Ja ca- ' 2 2 1
pacidad instalada; Semi-integradas 7 1 i
) Alto Horno (exclusivamerite) ' 1 1 ;
Capacidad instalada de alambres, alambrén, Aceria y Laminacion 7 1
pefifiles livianos en 1993 ' Laminadoras Exclusivas a7 34 31 24
; De “no planos” en caliente 38 24 2? 1?
Empresa Miles Ton/afio o ‘ De chapas en frio 1 g 8 7
De flejes en frio 8
Acindar 1.146 62.7 Total 56 40 37 29
EAHZ/Aceros Zapla 257 14,1
Aceros Bragado 138 76 Fuente: La siderurgia argentina, 1992, C.I.S.
Bonelli F. 80 44 " ,
Sipar 75 ; 4,1 En este contexto, Acindar obtuvo un vertiginoso Cretﬂ:
Navarro ' miento que queda reflejado en la evolucion de su pa
A P, jef 70 4.8 monio total, que entre 1981y 1988 multiplicé por casl tres
ceros uesrg Vigjo 20 1,1 veces Y media. Ademas, ocupé el octavo lugar en el ran-
Otras (12 laminadoras) 41 20 king de ventas de empresas privadas de 1982’, snendo‘ ?o_
Total | lo superada por los productores de combustibles y ciga-
daes 100% rrillos®.
Fuente: Estadisticas sidertirgicas, 1960-1992, C.I.S.
28 29




Desfasaje entre modernizacion tecnoldgica social

En la siderurgia los procesos de modernizacién, cuan-
do se producen, suelen darse a traves de “saltos techo-
I6gicos”, renovando en forma total el parque de maquina-
rias, y suelen estar acompafados por cambios en la
organizacién del trabajo y en los perfiles ocupacionales.

En cambio, en Acindar se tratd de una reconversién
tecnoldgica limitada. La empresa incorporé nuevos equi-
pos tnicamente alli donde creaba una instalacién nueva
(es decir, en 1978 la instalacién de la aceria que comple-
t6 el ciclo de producto y en 1982 el nuevo laminador); pe-
ro mantuvo al viejo laminador Morgan (al que introdujo
modificaciones) mientras el resto de los procesos de ter-
minado conservs, en lo esencial, la vieja maquinaria.

También hubo cambios puntuales en la gestion del

personal (por ejemplo, capacitacién del personal para la
Nueva acerfa) pero no innovaciones consistentes en ma-
teria de organizacién. La gestién del personal durante esa
etapa (coincidente con la dictadura militar) fue muy rigi-
da, con despidos masivos, sobre todo tras la fusién con
Gurmendi. En lo esencial, la empresa mantuvo una divi-
sion del trabajo tradicional: puestos fijos Y separacion es-
tricta entre tareas de concepcién y de ejecucién.

El cambio més importante consistié en la incorpora-
cién masiva de trabajadores fuera de convenio (es decir,
sin agremiacion). Hasta ese momento dicha categoria se
limitaba a los gerentes y jefaturas, pero desde entonces
fueron incorporados los técnicos e ingenieros responsa-
bles de las innovaciones menores demandadas por la ins-
talacién y puesta a punto de las nuevas tecnologias. Este
personal en el anterior esquema hubiera sido incorpora-
do a ASIMRA. Hacia finales de la dictadura militar (aho
1983) esta categoria de empleados se fug engrosando y
sumaba alrededor de 500 personas (aproximadamente el
13% del total).

Asi, quedd pendiente la modernizacién social nece-
saria para el uso éptimo de los nuevos equipos e insta-
laciones. Y si ello no sucedié a posteriori con la celeri-
dad que cabia esperar, se debié tal vez a que en el
periodo que siguid, tampoco aparecieron las presiones
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i i ria .|
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- co’lmgﬂ.rgpes dos sectores ‘de tubos {'egt;:; cignes
tor_de 'y uno dé talones; ademas de otras '.r;c)
B atios de matetriales, almacclsnes,gs i 1o
(puertos, pbar o. con el fin de reducir {‘:O’Sd 'sa o Lo
fi o sg’g'a 1998:7 la empresa desloqahzo dtze rocTiJuctos
ianndouss’zrial a\(gunos procesos de tveign;:rl‘:g?ovinga s
n
de alambres) que env . Sy
(qurel—"::\ogga provincia, donde regia unds'.s.}ﬁn:le; csitog o
chllgf‘l industrial que le GXimE:g)d?J\Etz?éo1:;oc?iedades ey
do (Bisang, 1989), Inst 2ep d.
Iqrn;g’;srigi raz(ones sociales propias pero control p
ni

o localizaciones implicaron el ltras\ado dllz ir:c?i-
'ESt'as e tal vez para evitar un conflicto con e ik
L T caron despidos de personal sino suh; ]
Caté:ég czypruor:’::s pocos traslados a SandLullz)',glc;c:‘Ta i
e res de :
o excecei’tier:\ Lemiglgﬁ,tﬂéeventaias finanmergrsCiciP:
e absorwelrggéiones compensaron mas que prop doisd
- deslocall fecto de los mayores costos en transz ot
;?L\n::ea?zieaZ: la productividad por excesos de personal.

LOS despldos se plOdU]e on, € ) cal “b 0, e ire e 'pe L
sona uera de co enlio se [e[ aron 40 ec CcOS ue

izacid sgica de la
i zacién tecnolégica
fan i enido en la moderni p
h?e:jnl?; Iggatg generd tensiones muy grandes a
p .

En la planta de Villa Con
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cuadros medios, con consec
més adelante,

Actualmente, Acindar esta a la cabeza de un grupo eco-
némico que controla directa o indirectamente alrededor de
40 empresas (al menos hasta el afo 1993). A continuacién
ofrecemos el listado de las firmas controladas (mas del
50% del capital por parte de Acindar S.A. o compartida con
otra firma controlada a su vez por Acindar S.A.)

uencias que examinaremos

INVERTRAD: CoINSA S.A.(consultora para la industria
1989/90)
CUPLAMET S.A. (fabrica de cuplas 1990)
M.HEREDIA Y CIA.(Comercializacién 1988/9)
NUevos ProbucTos S A,
CoNsTRUCCIONES HEREDIA
DiLuvio S.A.
FoREsa S.A., '
ELECTAL S.A. (Ingenieria Electrénioa1990)
Talleres Mei.Befgrano(Maq.ind.siderurgica 1989)
TAMET S.A. (Fundicién de Arrabio 1988)
BAPLESA S.A. (manufacturas de acero SL 1985/7)
LAMINAR S.A. (manufacturas de acero SL 1985/7)
PERFILAR S.A. (perfiles de acero S| 1985/7
SAMPA S.A. (hierro redondo SL 1985)
Puar S.A. (alambre de puas y retorcidos SL 1986)
INDEMA S.A. (manufactura de acero SL 1986)
ToRON S.A. (manufacturas de acero SL 1986)
FARDEMET S.A. (alambres comunes SL 1986/7)
TEJMET S.A. (tejidos y mallas SL 1986/7)
CLAVIMET S.A. (clavos y tachuelas SL 1987)
CLAMET S.A. (manufacturas de acero SL 1986/7)
ASER S.A. (servicios SL 1987)
RECTIMET S.A. (siderometalirgica 1992)
CoMERGIAL ACINDAR CHILE LTp. (comercial 1992)
ACINDAR DE BRasIL LTn. (comercial 1992)
TREFINOR (siderometaltrgica 1993)
ACINDAR URUGUAY S.A. (comercial 1993)
CoNsuULTORA IPM S.A. (financiera. 1993)
CENTRAL PEDRO DE MENDOZA (electricidad 1993)
FORTUNATO BONELLI Y Cla S.A. (siderometaltirgica)
CAaTMAC S.A. (1993)
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NavARRO S.A. (hierro para la construccion 1988)
\/J-\'GHINSA S.A. (agroindustrial 1992)
CLiMax S.A. (productos siderurgicos 1989)
SIDER FLIGHT (empresa de transporte aereo) .
AGINDEX (importadora y exportadora de productos si-
irgicos 1988/9)
dC%rr:JﬁBLE (cables y cuerdas de acero 1984)
FeLix SiMoN (hierro red.ondo y perfiles 1986)
Participacién minoritaria en:
OMISA
E}:\Sco SANTAFESINO DE INVERSIONES Y DESARROLLO
oo SIDERURGICA
ULSORA SID o .
(PJFC‘:EIZSUH S.A. (servicios ferroviarios -consorcio fe-

rrocarril Roca)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Memorias y Balances de

f:gic:;?arISL, significa San Luis, y el afio co_nmgnaﬁ)s Sfﬁr;eaff;eu:
la fecha de adquisicion o creacion de la firma. T e
arecen sobre el margen izquierdo, son directamente ey
zps or Acindar, y las que se ubican hacia la derec_:ha,_con (o]
d:s Eor la firma consignada inmediatamente a su izquierda.

Tras la deslocalizacidn, a partir de 1985 Acindar cag:
bia su estructura, creando un conglomerado de errép ]
sas integrando sus procesos productivos de acuerdo a
siguiente esquema:

i i titucion, se constituye
La planta 2 de Acindar, Villa Cons 3 " .
en gl corazén productivo del conglomerado. A|l|| se en
cuentra la planta integral (aceria) que provee de insumos
semielaborados al conjunto de las firmas asociadas.

El esquema se complementa con:

1. La planta n® 1 de Acindar, ubicada en el Partido de
la Matanza, que produce aceros especiales y posee
un horno, pero que también se abastece de semie-
laborados de Villa Cons‘u?umon. ' )

2. Las 12 sociedades anonimas cje Sgn Luis, que ad
l quieren insumos de Villa Constitucién (aunque pue-
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dan no hacerlo) y le venden sy produccién a M. He-
redia, que realiza |3 Comercializacién final,

3. Cuplamet, creada en 1991 también por deslocali-
zacion de procesos que estaban en |3 planta 2, pe-
ro que se instala en ypa Zona adyacente a dichg
planta.

4. En 1988, Acindar adquiere la planta de

Navarro, que
se integra de |a siguiente forma: adquiere semisa-
borados de Acindary

planta 2, pero vende en forma

independiente (es decir, no a través de la comercia-
lizadora M, Heredia).

5. Tamet, que preducia arrabio g partir de altos hornos
en el Chaco y fug adquirida para ser cerrada.

Por tltimo, existen areas directamente manejadas por
la sede central, que le dan coherencia a| grupo econémi-
co: la financiera Invertrad, |a consultoria Coinsa, la con-
sultora sobre ingenieria electrénica Electa] Y, sobre ma-
quinaria, los Talleres Metalirgicos Belgrano,

A modo de sintesis

El sendero Productivo seguido por Acinda
nad i

cial més agresiva.

El proceso de concentracién econg
coincidente con el perio

acompanado por una co

mica en |a rama,
do de [a dictadura militar, fugé
neentracion geografica del pro-
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i itucion. Esto cred la posi-
ivo en Villa Constltuc_lon 6 :

oo pmdUthlawe)m un contexto dq Ilberta‘des., p(ljlrticag; ggr
pliad co q;] i; fuertes organizaciones smdlcs‘tesﬁtzs St
G0 r(-J‘mtjit%cién una ciudad de 45,000 habi z(; o o
il C%réinbativa tradicion obrera, cuyo merga lo}
Iargay laramente dominado por la empresa. s de
B e sea ésto, sumado a las ventajas dgrlyoaa e

e i tri incial, lo que conduj -

i6n industrial provincial, ¢
la pr.qmocmnr;r;aria a una reestructuracion global ddeolgﬁ
i emr'i)c:iucti\p'os, deslocalizando lineas y crea;}mer-
e ?2 sociedades andénimas. La empresa Al
SaF LLclilr?ra M.Heredia viabilizaria la integracién en
cializa :
| grupo. _ "
emﬁreﬁise(zjﬁags dgslocaiizamones percrimtman unz;‘rr]syc?é
; : tido de que un

ibili estructural, en.el sentido de que 5
fie)f!pgfc?ﬁs en Villa Constitucién no implicarfa, f:sal}g:—l_
aCtIVIéS la paralizacién total de'lg produccidn. Acirﬁ)dar-
;er; rge San Luis, Navarro (adquirida en 198%3 e
| : [ uir opera

atanza) podrian seg

p'an;an:o{hniymo stocks de semielaborados acumulades

C . .
g:)eventivamente o palanquilla importada).
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CAPITULO 2

. El retorno democratico y elecciones sindicales

El 6 de diciembre de 1982 fue s primer paro que la UOM
Nacional realizé durante la dictadura militar. Pese a ello, los
trabajadores de Acindar ese dia concurrieron a la fabrica.
El siguiente “mito”' me ha sido relatado innumerables ve-
ces por delegados gremiales y trabajadores de Acindar:

“Ese fue el dia del reencuentro de Pichi (Alberto Picci-
nini, lider sindical de los afios 70) con los trabajadores.
El estaba borrado desde hacia 8 afos (habia sido en-
carcelado por la dictadura militar) y tenia temor de que
los trabajadores no o reconociesen. Pero igual fué al
ingreso de la fabrica a esperar la llegada de los micros.
Detuvo al primer colectivo y les dice (a los trabajado-
res que ingresaban a trabajar): ‘piensen companeros
que hoy paran los metaltirgicos de todo el pais y que

seria bueno que los estemos acompanando, efc, etc.’

y de atrds del colectivo se levanta un companero y le

dice: ‘Pichi, volviste’ y mientras iban llegando otros mi-
cros, se hace entonces una asamblea. E| guardia nos
pide que al menos la hagamos del otro lado del alam-
brado (afuera de la fébrica). Y ese fue el primer paro
que se le hace a la fabrica en la dictadura”.

A partir de entonces, se reunieron algunos militantes
de la vieja Lista Marrén, que ahora denominan “6 de di-
ciembre” en alusién al mencionado reencuentro.

Se inicié un proceso de normalizacién de |a Regional
de la UOM que estaba intervenida desde 1 975. Como De-
legado Normalizador fue designado Naldo Brunelli, Se-
cretario General de la vecina regional de San Nicolés. En
1984 se realizaron elecciones y volvié a la conduccién de
la UOM Alberto Piccinini con el 88% de| voto de los afilia-
dos®, Con una pequefa linea opositora dentro de |a fabri-
ca, la legitimidad de estos dirigentes ante las bases era
—Y sigue siendo— muy fuerte.

En el gremio de los supervisores, ASIMRA, se renové
la dirigencia (que llevaba en los cargos alrededor de 40
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fio le : un .
Eanolsfe)'svglusta denominarse a si mismos
mo

i6 jovenes”, co-
g6 a la conduccion “un grupo de |

dros medios carecen de tradicion del ag::(r)ngai:
an al mBI:OS en las empresas prlvadz}siéied; g 8-

clon, & = Por ello resulté inédita la aparic e S

derutrglgg,este tipo cuando en el afio 1984 se

dicato

Asociacion del Personal Superior Industria Siderdrgica
la Aso

23
i écigiasgg?:jc!wﬁﬂvb origen en el malestar que provo-
s

< ol despido de 40 técnicos luego de las de_slocixcl)l:a;;g-
e es}? a comentado en un punto anterior. et
e i ertenecian en su mayoria Fal Depa arln go
e gugapde Proyectos, habian dlsgnado tecno oges
A Ingenle; I ara conciliar equipos de dlferentes" origenes,
T proc:ﬁs ngo algunas “innovaciones menores-. ardo
ik 3' ato del personal superior tuvo, sin em gsé
E o I?fmera. Su creacién fue vista por la empr i
s w‘t‘:la p ufial en su espalda” (ya que se‘aflharon ngcre_
ot picos sino también personal de je\‘at‘urat,iss ore:
e tecr:g ramadores, etc) por lo que apuntd to 10990
e gdesarmarlo, cosa que logré afines _de 2 'Ia
2 laretorno de la democracia, en la regional \?ida
Uoiﬂogaeprodujo una etapa de ;a;rgan;z:;:‘itc;r:‘ S:Ss: yida
i ial, mutual, etc). En es ces,
;gt?’riggig?:ir;asr?igiiéba activamenée en el}ar{il;;::rirgﬁn;: ;l)gsr
r la democ :
k?;d?c?;?:sh o:ise?eljgrgﬁggspir?: de sus funciones gremiales
s ! . .
- E] Sﬁéﬁtg:géﬁé‘ﬂt{?itlg Constitucion el Centro tile EiSt(;:
di 3 Formacién Sindical (CEFS) bajo la flggtrat Feegderal.
ios‘¥ ndacion”, trasladandolo luego ala"Capl al B
Su ¢ bl'jetivo era ia “formacion de cuac?ros t:or:m:i Ireslgs
glljo(; ;lJrocesos de recambio de las clpulas sindicales.

Los cua

ia
Il. Cambios estructurales y problemas de coherenc
giobal de las actividades

3 ntra-
Api i6 década del 70 (conce
apida expansion de la écac i
iérl;?:lere g:'ocesoz) ylas deslocghzactones ?e |IC;55 Ba?: tgiszga-
?aron problemas de coherencia global entre
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des de la empresa. A partir del afio 1985 se implementé
el “Sistema de Administracién Y Mantenimiento de Acin-
dar’ (SAMA).

La reforma administrativa consistia en asignar “cen-
tros de costos” a distintos sectores, para calcular por se-
parado la rentabilidad de cada Proceso productivo (reduc-
cién directa, hornos, laminacién, efc). Esto permitiria
especificar el estudio de los problemas, dirigiéndolo a los
lugares de menor productividad y llegado el caso, elimi-
nando alguna linea de produccisn.

En relacién a la organizacion del sector de manteni-
miento el principal problema era que las maquinarias ins-
taladas poseian distinto origen y por ello, partes y piezas
de recambio muy disimiles, lo que aparejaba la acumula-
cién de enormes stocks preventivos. Estos stocks se
mantenian mucho més alla de |a vida util de las maqui-
nas y, al cabo de un cierto tiempo —ante la renovacién
de los equipos— se fundian como chatarra. En este sen-
tido, el SAMA tenia como fin la programacién de las re-
paraciones y la gestion de los stocks de repuestos.

Esto demandé un cambio en la organizacién a partir
de la fusién de la estructura preventiva de mantenimien-
to con la de mantenimiento en planta. La idea era coordi-
nar el trabajo de inspeccién con el de reparacién propia-
mente dicho. Por ejemplo, mientras una maquina era
reparada por un mecanico, el Operatio electricista realiza-
fia una recorrida de los sectores para registrar las repa-
raciones necesarias y confeccionar un historial de cada
maquina.

De esa forma se lograba por un lado, una mejor pre-
vision de los desperfectos, y por otro, una eliminacién de
tiempos muertos a partir de un mejor aprovechamiento
de las horas del conjunto de los operarios de manteni-
miento.,

También por esa fecha se comenzé a estudiar la po-
sibilidad de implementar en |os talleres el sisterma Just in
Time, pero se advirtié |a necesidad de realizar, previa-
mente, inversiones en tecnologia y adecuar las estructy-
ras organizacionales.
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II. “Gerencia participativa”. El inicio del cambio
|18

en la organizacién del trabajo

i . %
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Gerente ne
apostaba a | i
eza Gerencia paso a de

s 2 JJ- . I da
tlmpam:)?ientacién en relacién al gremio queda r?tr;\a’teania

Fl; alabras de un delegadq: “El nuevo Gez:)r; P[J yanis
- Ia F?)rd y siempre ponia el ejemplo de Esta e
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i i | sindicato”.

te la necesidad de s g .
iy Z)I'“rfomienzo de su gestion, tra\_tp de‘z ddgspllamz:r:t;‘?eando

indi esentacion sindica
indirecto— a la repr _ Ko
n;\c:i?as permanentes con el persqnal y abrle:-jndodzg :ase
- ho a los reclamos que cualquier trabaja ord. o
ac:Iizar Pero luego, dada la legitimidad de Io_e;’ |r{|:% e
rEamial;sss en la base, el Gerente lo_s' reconocio 'ydicatos
ggeuna etapa de didlogo y negociacion con los sin ;

El problema de la seguridad industrial

En 1987 la UOM dicté cursos c.ie capaciteg:i%n rec?eszeo-
guridad industrial de los que participaron alrededo
5 0
perggga:ﬁo se produjo un accidente fatal sufrido por ;;n
erario y la UOM y ASIMRA se movilizaron para recre_
cr:f)ar la formacién de un ente rPixto pse;n;?::rrgt: ‘Egrg cF)Jmi-
ir los accidentes. De esta forma ¢
)t,:smt;eDHigiene y Seguridad Industrlgl, en [o:dr;usailnedsicsaei
' ado por ¢ .
n los jefes de area y un deleg i
{gugz creajron 7 comités, uno por cada sector (los mis
: isten actualmente). . .
mogz)gste modo se abria una eta{)a dte avcé::z g?answ\lr?aas
i j o solo a tra /
cién de los trabajadores, ya no s it Y
ici Comisiones Interhas y _
tradicionales (Delegados, e e
ite n en el primer a
. Los comités se transformaro €
%grs%nal de participacién de nuevo tipo. Este sera un lugar
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de capacitacion sobre el tema de |a salud de los trab

aja-
dores en los distintos puestos de trabajo.

El problema de fa calidad

Como anticipamos, desde el afio 1982 —ante la caj-
da del mercado intetho— |a empresa comenzoé a exportar
(en los afos siguientes su produccién para ese mercado
se estabilizé en un 30%), lo cual planteé determinados re-
querimientos en cuanto a la calidad de los productos pa-
ra poder competir, La hipétesis que sostenemos al res-
pecto, es que la exigencia de calidad de los clientes
externos significé en nuestro medio un elemento esencial
de presién para la introduccién de nuevos métodos de
gestién y organizacién del trabajo.

En 1987 se incorpors en |a empresa el sello AP| (Ame-
rican Petroleum Institute) que establece normas de pro-
cedimiento y un esquema de capacitacién del personal
que debe ser estrictamente cumplido para que los pro-
ductos sean aceptados en los mercados tanto naciona-
les (los cafos para YPF 6 Gas del Estado, por ejemplo)

como internacionales,

El programa de calidad que se incorpotdé fue el sistema
Q1 (quality first) que establece |a realizacion de cursos de
calidad asegurada. En un principio, los cursos estuvieron
a cargo del INTI y tambien intervino una consultora. Es
en este momento cuando se comenzg a aplicar la ja:a
del just in time en la programacion de la produccion.

En la “introduccién” de un manual de| Q1 pueden leer-
se los objetivos del programa: “En cualquier orden de la
vida, todos deseamos cuando realizamos una tarea por
primera vez, que la misma salga bien. Para que esto su-
ceda, debemos conocer “el qué”, “el c6mo”, “el cuando”,
“el por qué”, etc. de cada situacion, lo cual se adquiere
mediante la capacitacion/entrenamiento, E primer paso
de estas ensefanzas serdn las charlas/cursos de adoc-
trinamiento y en este caso particular hablaremos sobre el
“adoctrinamiento en la norma AP, Q1"

Este sistema inducia a una transferencia de responsa-
bilidades desde los téchicos de control de calidad (con ca-
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IV. Experiment
funcional

acién de formas de flexibilidad

La movilidad de/ relevante

Junto a los cambios producidos por el Q1 y los cursog
de induccién Ia Gerencia

de Personal comenzé a intrody-
cir formas de asignacion

mas flexible de log puestos de
trabajo, cuyo contenido es necesario precisar.

Adquirié importancia [a figura del “relevante de sec-

» convertidos en relevantes”, so

sector de origen.

Se trataba, entonces, de una modalidad de rotacién

no demandaba de una capa-
» Ya que se realizaba entre tareas de
igual naturaleza o de contenidos mas simples.

Los relevantes existian con anterioridad a |a llegada
del nuevo Gerente de Personal, pero lo usual era el rele-

Otra forma de conseguir mayor flexibilidad interna de

la mano de obra fueron los turnos flexibles. Existen nor-
malmente 4 regimenes de turno:

a) Trabajo en continuo: 4 turn
che, y trabaja los fines de

fijos de descanso, son rotativos:
b) 3 turnos: igual que el anterior, pero no trabajan el fin
de semana;

¢) 2 turnos: mafiana y tarde; y
d) 1 turno: mafiana o tarde,

0, mafana, tarde y no-
§emana; no existen dias

44

un determinado régimen de
a

ipto / turnos a
| personal adscript r ejemplo de tres

(o]
menzo6 a moverse p
co

X duccidén en ca-
necesidades de pro

1rRO, acuerdo a las nte la

dos, de iaron tiempos muertos dura

da sectol. duJeron

; cion entre
En sintesis, se € nto de la rota

a de trabajo via increme

. i jvalencia
talleres yt’t ut;Pec:;Se una distincién entre polival
a

i el
- “Es polivalente
: de utilidad. A
considero en a familias ¢
ierce oficios que no pel:ter:icnivel en cada uno
obrero que €) una calificacion del mis alente el obrero que
nexas Y poﬁeiis Mientras que efs p‘?l_”‘; onexas.”

. oficlos. . a familia: ays | tér-
de éstos O snecientes ele utilizar el ter
ejerce oficios pert importante ya que se su muy disimi-
) La distincion €s | g ferirse a sltuamcmesl_ﬁcad0 y SuS

cali
: es altamente ¢ oS
iador polivalente es s, a conoce!
les. El_"E}ba]a;l ?iegden a ser mas Qengra]t?vé y las distintas
conocimiento rigen cada proceso produc n su transforma-
principios q“.i materia prima a‘tra‘“es-afv_ado en una tarea
etapa; qu%e ser un trabajador espezl: las cuales rota (las
cion. Deja conjunto de tareas istemas de or-
conocer U o entre los nuevos sist .
para ion varian e : tiona con s
rotacio alidad y ges i
formas de 3s controla la ¢ asy las
G emas r ausencl
gamzacton)ﬁji célula los reemplazos po
anero . or. . i
tC:rr:gs admini.stra‘ﬂ;fasgil‘az%?piurivalente realiza t(ra;?‘;is
. e el traba J un puesto (e g
Mientras qu baja s6lo en un pueste is
A ro ho tra i6n de “cero ma
alificados pero n on la ecuacion il
poco ¢ fa ser graficada ¢ ado en Brasi
tuacion PO Seeren. Aligual que [0 O (1994), Ia polva-
o e 1gusil'lga\dora Lidia Micaela Segre :
inve
por la

t " u”
edio “.. con
ia suele estar asociqda en nqest:;r;un e
Jlenl:(:’j!<nst.falr1}ac1’cn e intensificado, r;;ajnqa B R o h
s Represen 12l o
- o nstrun agmaticos ya que
litativo de las | instrumentales y pragmatico it
: o imiza la utilizacion ae
ot ertos, optimiza engesdit
e atitucion d tos de trabajo”. ello,
aprovecha' I e i l o
i jtucion . syl
facilita la sus el
v ia hablarse aqui de piul sizco FUIIE
o livalencia a
tal vez debe o ol I s
. B 1 itativamente diferentes.
i as cualitativa e A
l T i ciar que se a
o elc mcgfpuesto, hemos podldqg‘p_}ézd enq(al e
En’ell Calsc:c\}:'i.liclad y por ende, la flexibili
mento la m

jornad

tos,
Fme(jsor'l’mlt (1978) es

p,uurivan‘encia gy

mino po|‘|valencia para e

45




“uera de convenio”, APSISA.
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N0 s0lo en gsta e;r calidad y productivig g]encana, japo- fondo que era justamente el inverso: la escasa delegacion
Sion interempresari Presa (se convitjg enat - Esto Sucedia de poder decisorio en el personal de linea. Es decir, siel-
er un amplio receiEl Y las consultoras com °ma de discy. | los serian los encargados de viabilizar los nuevos méto-
un japonés, que gj ario). Acindar “impor ionzaron a ven. dos de trabajo debian tener 12 autonomiay el poder de de-
co. Aparecié |a ,dmo conferencias g eo directamente cision suficiente para “negociarlos” con los trabajadores.
que ponen |4 Cahdea de los nyeyos m; rsonal jerarqu;. Existia aqui un circulo vicioso: el personal intermedio
Valencia “reg). | ad en manos g los o Odos. de trabajo no podia hacerse escuchar frente a la direccién y por eso
rectos, SuPrE'Sfo'n da redu‘:lcioﬂ inmediat Perarios, vfa po- se sindicalizaba, pero eso incrementaba la desconfianza
so de la suparvisig el servicio de control 3 e costos ingfj. y por lo tanto se acrecentaba la brecha entre la direccién
. Laf erencia P[gpﬂc?;gt atraia mucho © calidad, inciy- y los cuadros medios, perdiendo estos (ltimos atn mas
ue el méto IVa tomg |5 in; oder en la empresa.
Varios pasogogiara Introducir g| caéft:irl},cc;am{a Y concibig En julio de 1989 se di¢ a conocer un instructivo a los
al sobre |a baSepérmer lugar, se elabor. Bbra Comportar Gerentes de Area acerca de cémo realizar una evalua-
técnicas de I3 g © estudios realizadg ara un plan glo- cioh de desempefio del personal fuera de convenio y en
Seria el Jefe de CPLesa. En segundo [y S en las oficinas agosto de ese afio se lo implemento.
Mmiento deJSlstemaa a taﬂe’r quien, pa?’?r el reformador El personal seria clasificado segun la distribucién nor-
cambio dr‘reCtamentSOC'O'tECnic:o del Secto" de su conoi- mal gaussiana® en cada area, correspondiendo un 10%
ellos su forma de € a los trabajadoreg I, Propondria g a los claves (a los que se asigné el n® 1), un 20% a los
rol de los represer;tmp'eme”ta(?ién_ En egfara acordar con excelentes (los n2 2), un 40% a los buenos (los n® 3), un
¥ antes gremiales era mgrgisrzra;tegla, el 20% a los regulares (los n®4) y un 10% a los marginales
. Disciplinam; al (los n2 5).
inters,'nsi':;;?mlento € intento de rypy APSISA distribuyé entre sus afiliados un volante en el
. Ptura de la alianzg cual advertia que éste sistema “solo sirve para desarro-

La “Gaussiana” o cém llar la competencia entre los trabajadores. En la medida
o refo en que se tiene que mantener la curva normal gaussiana

medlos, g ma
» Aesautorizs, r el controf : ; . ; . o
ndolos de los mandos en cada area, si alguien consigue salir de unabaja califi-
cacién, significa que otro ingresa a la misma. Mientras

La empr:
esa percibig ; H . g "
te una politica dg C:;glq que no era posipje Il que entre los trabajadores el patrimonio es la solidaridad"”.
recta en los talleres op g o 2012/6S ¥ de n evar adelan- Los objetivos del “sistema de evaluacion de desem-
46 en la medida ep que :Sggl*i?!én di- pefio del personal® eran los siguientes:
Istiese g
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a) “Calificar objetivamen
peho de su funcign”, e

b) “Reconocer

c) “ldentificar |
rrollo”,

d) “Establecer Y controlar ob

los méritos alcanzados”
as personas con altp po

(evaluador~evaluado)” Jetivos en forma conjunta

e €| e z H
) “Fijar pautas bésicas para un Plan de Desarrollo”
o Stjn embargo e sjst
€Clos no esperados: imi
.~ “SPerados: un sentjm
depresisn sicoldgica en g| personlcfl”’Ito ;
o e? curva gaussiana fue aplicada
ep ,songf de jefatura Y luego se ing
gri:r?e ;':1) diferenciacign salarial afect
s. Esto llevs a Muchos Gerentes de Area a califj

car como niimero
S4y5alos sy i
No eran afectados monetarfamen?: DRTEYE e Sstoe

ema de evalyac

¢on mala calificacign,
€N primer lugar para
Uyo a la supervisign

aba solamente a los

-2 estrategia que aconseis
- reunioneg individnsejo APSISA a sys afiliados fye

te de cada sector, pa

o osafal- .
: Incluso por aqyg|
al. Un defegad(cni de

Personal en gf desem.

tencial de desa-

i6n Provocé dog
e arbitrariedagd y

“prendi6 entonces, un seqtir:niento de respon§§biliq§d
entre quienes habian recibido una mala calificacién.
Recién con la segunda evaluacion la gente visualizé

ue se trataba de una forma de discriminacién gre-
mial, vinculada a su vez, con una politica de despi-
dos masivos que comenzaba a prepararse en la em-

p res a”.

paralelamente, la empresa buscé —via intimidaciones
ersonales— la desafiliacion de los jefes y técnicos de
APSISA. El malestar generado no era comunicado hacia
arriba (incluso el de los Gerentes que debian aplicar es-
ta metodologia en sus areas) y por otro lado, la imagen
de los miembros de APSISA que posefan mando se iba
deteriorando a los ojos de sus subordinados.

Tiene lugar entonces un proceso de “desautorizacion”
de los jefes, efecto perverso de una politica que, a priori,
habia sido concebida para retomar el control empresario
de los mandos medios para que luego viabilizaran la re-
forma.

El 7 de setiembre, Dia del Metallrgico, es tradicional
el asueto en Acindar. Pero el dia anterior (aho 1989) el
Gerente de Relaciones Industriales (Gerencia Participa-
tiva) informé al personal fuera de convenio que deberia
trabajar. Entonces APSISA convocd a una asamblea
pues consideraba que se habia quebrado el convenio de
feriados del afio; malestar que se multiplicé en una co-
yuntura de salarios muy decaidos.

La explicacién que dié el Gerente de Personal presen-
te en la Asamblea no satisfizo, y entonces la Asamblea
decidié enviar una carta al Directorio de la empresa, en
la que incluian otras reivindicaciones (obra social, sala-
rios, el problema de las intimidaciones para la desafilia-
cién). La carta “puented” al Gerente de Produccion (futu-
ro Gerente de Relaciones Industriales)®,

En enero de 1990 un miembro de la familia propieta-
ria de la “linea blanda™' —que era considerado por los
sindicatos como un “negociador confiabie”— se reunio
con los jefes de taller para increparlos por su mala comu-
nicacion con ellos. Su argumento era mas o menos el si-
guiente:
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“LBS de s =
cis
personas )I(o;\:'ign la empresa son tomadas

da > cesario que las 6rd por3 g, dié al
mente hacia abaj rdenes pasen rani o lo que sucedio @
[erAfuEs 16 BuAd ajo. Sabemos que esta pirrl rapi
nadsouaciapar ?slegmr, que la estructura a amidg:
a el nivel de produccién que tecm"“' es
nemo

gentido yeremos en el proximo capitul
?1?\'9! do los jefes intermedios-

pero ho podemos te
i ner un . ]
cide por su cue personal intermedi S, i <
i nta las politi 1o que de sintesis
aplicarse”. politicas que deben o noqdet?:a A_modo ; | o
o etapa d€ experimenta ion de “nt
i p'én del trabajo” con el objetivo de

i fue
Recién a fines P - pizaci
| la coyuntura mac??eiiehgpnq’ junto al agravamiento d 1c:lrer3:Sidc gad de los productos por |a salida al exte-
| empresa conseguira el reti Ica —como veremos— |e & de la firma. Esas nuevas modalidades de organiza-
de APSISAYy la c:onsecuelrt0 voluntario de los dirigemea n'oér realizarian @ partir de negociaciones “mplicitas”
nte disolucion del sindicato S Clon = trabajadores para que participen <_jel cambio Y
3 se involuc Esto demandaba un «cambio de menta-
Contra la “complicidad entre | lidad” ent |os niveles de la empresa, pero sobre to
e los supervisores y operarios” do, una d scemrahzaciéﬁ del poder decisorio hacia las
Se establecieron horarios de inici jef'atUTas de los sectores: de lo cual era conciente el Ge-
para supervisores y obre s de inicio de turno diferente rente de personal. El dilema que s€ le planteaba deri-
salir una hora despuss ros (los primeros comenzaron 3 yaba de 12 necesidad de, simultaneamente, achatar la
El argumento de la ;#18 s g : iramide jerarquica. Pero, {,COMO exigir fidelidad y efec-
vo entre turnos era simungresa era que cuando el rele- tividad a un personal queé Sota en la mira de 12 raciona-
y supervisores) se VerifiCaT,neo (el mismo para obreros |izacion?
turno una disminucién del a durante la ultima hora del La alternativa que avizoro consistio en desprenderse
que denunciaba una el consumo de electricidad, | de! personal “dudoso” Y, en particular, aquel agremiado @
i jornada. menor productividad al final de .2 APSISA. Esta forma de “resolver” el dilerna er& impulsa-
Esta explicacion, vélida : da por una tendencia, histérica en la empresa, hacia una
no se produjera el “encue ;c?nllevo que, paralelamente gestion rigida que quedd demostrada a partir del método
micilios entre los super\.r'n ro” en los micros hacia los dc .+ al que finalmente el Gerente debi6 recurrir con los man-
un espacio de imerCamblisoées y los obreros, eliminando dos medios: 12 resion directay |a discriminacion salarial
al mismo tiempo que de o de opiniones sobre el trabajo “la gaussiana”). Esto cuestiona, svidentemente, el carac:
?reativas comunes fuera g r%an'za‘?'é” dusrthidades te ter “particlpati\ro” de la Gerencia.
impidiendo, a su vez, el d e lafabrica (futbol, asados, etc) También genero una consecuenciano esperada: fren-
tre superiores y subérdingzarmno e “CUmPHCidadeS"’ en- te ala agresion de la que era objeto el sindicato del per-
Tal vez el temor de la oS sonal jerarquico, puscaron apoyo en ol sindicato obrero.
dad registrada entre los dietr'ﬂpresg? fuera que la solidari- Enforma paralela, el cambio generacional de los cuadros
espontaneamente, en u stintos s_mdicatos se tradujece intermedios de la UOM, los planes de capac'ltacién ye
; na solidaridad intercategorial en contacto con sindicalistas brasileros, produjeron una
transformacion de su estrategiay confluyeron, finalmen-

de una alianza intersindical (UOM/A-

el interior d 2bri
e la fabrica. O tal vez a |a inversa, la emp
: resa
ste modo s6 instald el tema de la

intentaba cort ;
ar de raiz las i ;
relaciones informales que ha- te,enla constitucion

SIMRA/APSISA). De &

bian surgido en el :
trabajo cotidiano
y que se habia 3
ik flexibilidad laboral, conirolado, de ahora en mas, por los

! sindicatos.
‘t
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CAPITULO 3
l. Objetivos del proyecto de cambio organizacional

Desde comienzos de 1989 se impulsaron cambios en
la organizacién de los talleres. El objetivo explicitado en
el proyecto denominado “Nuevos Métodos de Trabajo en
Acindar’ (NMT) era crear grupos de trabajo en los talle-
res, integrados por operarios polivalentes.

La polivalencia de los operarios de produccion se logra-
ria eliminando los puestos fijos —introduciendo la rotacién
entre los puestos sucesivos de cada proceso—y agregan-
do nuevas tareas y responsabilidades (control de calidad,
mantenimiento primario y autosupervision) a su trabajo ha-
bitual. Como compensacion econémica, la empresa otor-
garia un plus por “trabajo en equipa”, nivelando hacia arri-
ba las categorias de los integrantes de cada equipo.

En la redaccién del proyecto sélo se aludia explicitamen-
te a los operarios de produccion “ocultando”, de éste modo,
el impacto cuantitativo del cambio sobre otros grupos de tra-
bajadores. En efecto, el “enriquecimiento” de las tareas de
produccién se realizaria en detrimento de las tareas de los
operarios de mantenimiento y de los técnicos de control de
calidad, mientras que el “autocomando” de los operarios
dentro de los grupos producitia un doble efecto sobre los
supervisores de taller: por un lado reduciria fuertemente la
dotacién, por otro, cuestionarfa su rol tradicional (al trans-
ferir al “grupo obrero” tareas administrativas, de coordina-
ci6n y gestién de reemplazos por ausencias, etc).

La reduccién de planteles era, entonces, un objetivo
implicito del proyecto de cambio en la organizacion del
trabajo operario, a través de su impacto indirecto sobre
otras categorias profesionales™.

1. Dos intentos sucesivos de implementacién
no concertada
El modo de implementacién de la flexibilidad operati-

va se vi6 condicionado por la disputa entre dos metodo-
logias de cambio. Una, representada por el Gerente de
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Recursos Humanos del Holding, apadrinado por la linea

udura” de la familia propietaria, quien venia de aplicar su
“método” en la planta 1 (L_a_Majtanza). l’_a otra, represen-
tada por 12 Gerencia Participativa, venia aplicandose en
|a planta 2 (Villa Constitucion). La premisa comun a am-
bas metodologias (y tal vez, una exigencia de; Ia_d|rec-
cién) era la prescinc:tencsa de la participacién sindical en
el proceso de cambio.

A. Gradualismo y ajuste

Como ya mencionamos, la ideade la Gerencig Par-
ticipativa era avanzar sector por sector estableciendo
una negociacion directa entre las Jefaturas y sus su-
pordinados a partir de carpetas descriptivas de la re-
forma. . )

Una serie de situaciones impulsaron a que la estrate-
gia de negociacién del cambio por la via jerarquica se
bloquease: 1) los Jefes se encontraban amenazados
porque la reforma les restaba funciones, 2) encontraron
dificultades para “negociar” con los trabajadores ya que
ello rompia con las caracteristicas del mando al que es-
taban habituados (de tipo vertical), 3) las presiones de la
gaussiana y para la desafiliacion de APSISA eran mani-
fiestamente contradictorias con la responsa:b|l|d§\d en la
implementacion del cambio que se pretendia atribuirles.
Por lo tanto, esta estrategia se bloqueo a nivel de cua-
dros medios. )

Pero otros elementos contribuirian al fracaso de ésta
via. ) )

En general, cuando se desarrollan éste tipo de nego-
ciaciones suele elegirse como lugar de arranque los sec-
tores mas pequefos. Pero en Acindar se comenzé por la
acetia, el nlcleo de la actividad. Quiza lo explique el he-
cho de que en éste sector existian div_isiones a nivg! gre-
mial (alli se hallaba la oposicién gremial a la direccion de

la UOM que, si bien no muy numerosa, era muy ggtlva“)
y por lo tanto, ésto otorgaba a la empresa posibilidades
de operar a partir de las divisiones existentes en el seno
del grupo obrero.




Pero lo mas insélito no reside en lo anterior sjn
que se pretendid reorganizar el sector Y, al mismo tjg
Po, reducir el 30% de su plantel. Evidente
bé por completo la negociacion.

El Gerente tomé cartas en el as
Se personalmente de la reestructy
sector (enderezado). Este era un
cambios fueron acordados y ace
turno de una nueva planta, la de
guré directamente con una organ
pos de trabajo. Si bien esta adap

tacion de la estrategia,
centralizaba |a facultad de negocia

to de Personal, se mantenia el gradualismo y el logro de
acuerdos como criterios de implementacién.

Sin embargo factores de contexto la harian fracasar
definitivamente. Hacia 1989 |a Argentina estaba inmersa
en una hiperinflacién que provocs la entrega adelantada
del mando presidencial Y, a partir de ese momento, ants
Su virtual quiebra, el Estado com

enzo a cerrar el grifo de
las enormes transferencias de ingreso a favor de ésta y

de otras empresas. Se recortaron los subsidios directos
(promocién industrial y reembolsos a las exportaciones),
¢omo asi también los indirectos (tarifas de gas y electri-
cidad). Simultdneamente, el délar se devalud aumentan-
do el peso relativo de la masa salarial en relacién a los
costos de competidores externos mientras, paralelz -
mente, el gobierno promovia la apertura. j
En este contexto, |a empresa lanza un lockout en
agosto de 1989, No era |a primera vez que Acindar pro-
ducia despidos o suspensiones, aduciendo el riesgo de
pérdida de fuentes de trabajo como medio de presién so-
bre el Gobierno. Este es un argumento frecuentemente
utilizado por las empresas, pues les permite hacer frente
comuin con los sindicatos ante el Estado. Sin embargo, a
fines de los 80 la UOM regional se negaba explicitamen-
te a adherir a ese tipo de estrategia.

En marzo de 1990, mientras se seguia negociando con
serias dificultades, se comenzé a despedir personal
obrero y se quité del salario de bolsillo un 20% extra que
Pagaba por encima del convenio, con la intencién de tro-
carlo por “tickets canasta” (vales para la compra de ali-
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encomends la implementacién urgente de la reorganiza-
cién de los talleres®, Este persona
“dura” de la familia propietaria de la em

presa, poseia up
frondoso curriculum como

racionalizador”. Seglin é| mis.
mo expresaba publicamente, fué e gestor de los despi.
dos que se suscitaron en una planta automotriz en sl ano
1985 (que llevé a sus trabajadores a una toma de fabrica
Y a la subsiguiente represién policial). Tras su paso por
Acindar, que relataremos a continuacién, se hizo cargo
de la racionalizacién en [a recientemente privatizada ae-
rolinea nacional, donde provocé un nuevo conflicto de
enormes proporciones.
El nuevo Gerente comenzé su labor presionando a cada
trabajador individualmente para que firmase la modificacién

de su contrato de trabajo y aceptase el cambio en el conte-

nido de sus tareas. Paralelamente, informé a los sindicatos
que la empresa estaba atravesando una gravisima situacién
econdémica y financiera y amenazé con que si obstaculizaban
la reforma se podia llegar a la quiebra definitiva Y porende a
la supresion de la fuente de trabajo.
Les envié una “carta/acuerdo” para que den su confor-
midad, a la cual los sindicatos respondieron a través de
lo que se dio en llamar “a contrapropuesta sindical”, cu-
ya demanda central era que los cambios se produjesen a
través de una negociacién abierta entre la empresa, los
trabajadores y sus sindicatos.
A continuacién, extraigo de la “carta/acuerdo” propu.ss-
ta por la empresa los fragmentos mas importantes:

FunpbamenTOS:

Dada la gravisima situacién econdmica y financiera
por la que esta pasando la industria metallrgica en ge-
neral y las consecuencias que ello puede generar en
Acindar, en particular, las partes han resuelto adoptar
medidas que permitan mantener la fuente de trabajoy
fundamentalmente proteger al personal de consecuen-
cias que pueden evitarse segln se explica en los pun-
tos que siguen:

La Empresa ha sido afectada al igual que toda la in-

dustria por la drastica caida del mercado interno.... |a

je, avalado por [a linea

) i

i exportaciones, para po

H incrementar sus ex A pe

'necems‘dadr?:r |a fuente de trabajo. Este1 me:::;i ) oxt

L a;gtse calidad, servicios y entrega altam m
ge coslos,

p'étitivos.

A. ha explicado a la RepresentaciéndGLe;mLa;
o‘pi.leden alterarse los proceso|s grc:o clijre'.n o8
i r:actores continuos, ... en_generla n upardias &
o slas operaciones, manteniendo las ¢
g i i Ao...
?ersarias para impedir todo dafi

Acindar S

ACUERDO

i juli 1990 se pondran en
: rtir del 12 de julio de (
VK’;E:;E: ]:spr?uevos métodos de trabajo grupal...
pra

i i gru al
CONTENIDO: |las nuevas modahdgdes de traba.]o rup
'I"npliCE.H 5 manifestaciones basicas que son:
|

: io indistinto del personal.. no

E GRUPO: traba]o‘mc‘l]s _ no

. Ul\l‘]s.DtJ;Erjl I:DUBSIOS de trabajo fijos y los mctieggasn})es; e
fa)l(rlt entre si de acuerdo con las necesida )

tivas.

i deben tener un

: los integrantes del grupo de )

¥ ((:)Srl;fc;?ﬁi:)r?to acgabado sobre I1_cés (;na’;old;rsé gug%

roduccion y la calida ; &

C?SOdSG ers?)onsables de observar el nlveal d]r-; Zarlr:-
Z‘:crl‘y la politica de garantia de calidad de

presa.
idi ios mo-
: be decidir sus propios
ONTROL: el grupo de PIRIER i
a.eiltfn:i(;itos y ademas cuidar su coordinacion con
otros grupos...

- . P n ot

sobre eventuales fallas...

i-
5 ADMINISTRACION: el personal debera operar las term
"nales de computacion...
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ot aro de actividades convocado por

5 Nacional®® se produjo un incidente en el sector

El trabajo grupal determinara beneficios econémico ‘ & Palanquillas entre tres miembros de la Comision |

st miine de 0% 3 o dos Jefes que culmind con sl inicio de un juicio \
o esé\f’uero gremial y la plrohibic'lén del acceso a la plan- |

_ de esos activistas gremiales®. -

nte este hecho, considerado como una pl:c:\épca’:cml?,

una Asamblea General o_rgamzada por el sindicato, dr; |

grupo importante de trabajadores propuso la ‘tarrlra e |

Jfébrica. Pero los dirigentes gremiales, que conocian lo s |

REMUNERACION: Durante un p

Se ana'lizaré la copcgsién del beneficio de vales alj-
mentarios en los términos del decreto del PEN.

METODOLOGIA DE IMPLEMENTAGION:

=

En el Ie_ngso de 15 dias la empresa presentara en for- cedido en Planta 1, consideraron peligrosa una c_ascaladla | \ i
tma e idual.. los cambios en las responsabilidades de la violencia que perjudicaria al sindicato justificando la | |

areas : a5 o ue
int n policial. . B |
i en la accién, pues los activis- \ i

‘ Se traté de un aprendizaje

tas més jovenes del sindicato (incluso los involucrados en el

il Se probara la modalidad de los nuevos métodos de

trabajo por un lapso de 30 dias a fin de evaluar los in- conflicto) comprendieron que lo sucedido er]'el patio de pa- i
convenientes y se ratificara la aplicacién de la meto- . lanquillas debia considerarse como una leccion sobre lo que |
dologia y de las condiciones. no debia hacerse —tesponder a la provocacion—si S de- I

b ial de movilizacion. Los |

‘ seaba mantener la capacidad grem

_ | Al no contar con la conformidad del pe ios dirigentes advirtieron la necesidad de preservarlos, evi- I
! de las condiciones ofrecidas, por un Igpe‘:iocril: Ialgcde;:sa fmﬁ d;r;gla medida de lo posible, "mand_arlos al frpnte‘. \ | |
\ el personal prestara servicios en esta modalidad de Gomo alternativa a la toma de fabrica, los sindicatos |
trabajo, tiempo en el cual la empresa podra ubicar nue- (UOM y ASIMRA) sugirieron una respuesta constructiva ! k

vos candidatos internos, externos o contratados. que descolocaria a la propia empresa: la formacion de | :

una Comisién Técnica para que los cambios en la orga-

AR DF REAUSTE COUPROMISOS MUTLOS nizacion del trabajo se hiciesen por consenso. La Asam- t

j 3 / blea aceptd esta propuesta —sin abandonar el reclamo
El reajuste traera aparejada una reduccién del plantel de reincorporacion de los dirigentes enjuiciados—y en
total de personal, priorizando que los mismos se rea- apoyo de ambas posturas convocd a una movilizacion en |
licen por medio de retiros voluntarios actualmente ol centro de la ciudad para ol dia 26 de Il}[lc de 1?90_ |
Casos I susthuetans emp[eados'y en alguno " Ante el impacto que tuvo esta movilizacién, no sélo en la
Fases A suetiucton. e ociar. Como veremos, esa

ciudad®, la empresa acepté neg !
negocia'cién implicaria “pnyventar” nuevas reglas de juego.

La respuesta sindical

La UOM elaboré una “contrapropuesta”, en la que lil. Cambios en el contexto de la empresa .
acepta la necesidad del cambio, pero a con&icién de lo- y en su esquema econémico |
grar consenso en cuanto a sus contenidos y a la modali-
dad de implementacion®. La necesidad de la empresa de reducir perso_nal y de

A las presiones sisteméticas en la fabrica para la firma flexibilizar el salario se relacionaba con (g guplios e &

indiidial de aceptacién de Ia reforma se sumé un nusvo contexto econémico que le significaron una eliminacion
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I esquema dg

acumulacié
N de la empresa funcioné de |a siguiente m
a_

hera:

Producia alred

; n de
f::_;e:) e]].g'iercadlo Interno y 30%% paratglnr?jlsgczsa 70%
SVicas y e T Superaban aJredQegg;

de dos vec ;
es y media a 5
do externo. los que obtenia en el merca-

Precios promaci
- ocionales i
cado interno, de gasy electricidad en el mer-

Tipo de cambio
i alto que reducia =y .
de t allo que reducia ain m ;
prodir c':ft?)ss ednergetlcaslgn los costos im;lft;?nsleprecms
to laboral e © exportacion. También se reduca zla s
n ddlares (U$S 250 en aquel entoncest;os-

Este esque
ma era reforzado
- : 0 i3
derivada del sistema de prorﬁogf'lgner?:)cenmon asliva

cial (d
o rfa ee n::g);;pors y Ide venta en el mercado interno)
alas exportaciones (mercado exte¥n%c;r

Desde mediados del 90 sy

iA es ..
se vio profundameme alterae quema de acumulacién

Cayé abrupta
Mmente el mercado j
de to ado Interno il
a,redgg'j‘fgg 5’7%%3’931 la producisn total%gséu: E:;rrllgn
mercado imerno/'ooo tn. anuales. La relacién entre
tespectivament mercadolexterno pasé a 40“//60“/e
ganancia dad’;:}ol'o cual significaba una cal’daode r;
’ S prec| . b
bos mercados. Precios relativos vigentes en am-

La f i g
P
S tal 1aS JHTE.‘ as ( as e]eCtI.ICId. ad) Sub!e.'ﬂll, a JO

Mmercado externo
s representaba °
cién, la inci ; el 60% de
- u’mdencra‘ del aumento de ety la prodgc_
mento proporcionalmente costos se in-

ot Ley de Emergencia Nacional se eli-
enciones impositivas derivadas de la
dustrial y también los reembolsos a las

por otra parte, p
minaron las exc
rormocion in
exportaciones.
idas enunciadas podian ser interpretadas
les; pero comenzaba a visualizarse que
dencias de mayor envergadura. Apa-
rentemente, la reestructuracion del Estado planteaba una
aulatina disminucién de los subsidios. Junto a ésto, las
variaciones en los mercados internacionales, y la integra-
cién regional en el MERCOSUR, llevaba a que la renta-
bilidad de la empresa comenzara a depender en mayor
medida de sus costos y de la calidad de sus productos.

Las med
como Coyuntura
se trataba de ten

IV. Nuevas reglas de procedimiento
para la negociacion

El rol de la Comisién Técnica

La innovacién consistié en la creacion y en el recono-
cimiento formal de una Comisién Técnica integrada por
operarios, responsable de negociar el cambio en los mé-
todos de trabajo.

Al sindicato la propuesta de cambio le planted un do-
ble y nuevo desafio, a la vez institucional y estratégico.
La propuesta empresarial se referia a la organizacion
del trabajo, item que no ha figurado nunca en la agen-
da de negociaciones de los dirigentes sindicales argen-
tinos. Se trataba, ademas, de una negociacién mas
compleja: estaba en juego no solo la modalidad de de-
finicién y atribucién de los puestos de trabajo, sino tam-

bién la I6gica que, a partir de ello, adoptaria el sistema
remuneratorio.

En el plano institucional, asi como la empresa posee
sus oficinas técnicas y su oficina de personal, el sindicato
debia aprender a diferenciar la accion de la Comision In-
terna y de la Comisién Técnica, es decir, la negociacion
del salario y de los Nuevos Métodos de Trabajo (NMT). En
el plano temporal, estratégico, para que la negociacion de




los nuevos Métodos de Trabajo (NMT) fuese posible, de-
bia evitar que se conjugara con el conflicto salarial.

La cuestion salarial coloca al sindicato ante la necesi.
dad de una defensa unificada de los derechos de sus ad-
herentes. Pero esa defensa unificada es incompatible con
la discusion pormenorizada de los NMT que implican una
fuerte dispersién horizontal entre talleres y plantas, y ver-
tical entre categorias de la negociacién.

Entonces, debfan despejar previamente las tensiones
que podria provocar la flexibilidad salarial que la empre-
sa querfa incluir simultdneamente dentro del paquete de
negociaciones. En este sentido, el sindicato consideraba
necesario disociar la negociacién, realizando primero la
discusion técnica para recién después discutir el sistema
remuneratorio (nueva distribucién de categorias, primas
por trabajo en equipo, etc), ya que éste Gltimo debia ser
el producto de una evaluacién de las modificaciones in-

troducidas en los puestos de trabajo. Esta diferenciacion
permitiria evitar interferencias en la discusién técnica por
los conflictos que pudiera suscitar el reconocimiento sa-
larial de los cambios realizados.

“Una cosa que el compafiero no entiende es por qué
le decimos que los salarios hay que discutirlos des-
pués. Porque nosotros tenemos el conocimiento de
cémo funciona la planta, bastante experiencia er la
discusion de todos los dias y eso nos llevé a que dis-
cutamos los métodos de trabajo con alguna posicién.
Pero hace falta gente que maneje nimeros y llamar
a paritarias para discutir dinero. Se va a valuar el
puesto y nosotros tenemos que estar preparados pa-
ra eso. Y otra, porque decimos que este método de
trabajo va a tener sus fallas y hay que tratar de de-
mostrar que algunas cosas no funcionan. Pusimos
marzo (1991) como fecha* y pensamos que va a ha-
ber que rediscutir muchas cosas. Pero el compafe-

ro se resiste un poco”. (Integrante de la Comisén
Técnica).

Respecto de la deuda salarial que la empresa intenta-
ba trocar por tickets canasta, la parte gremial no estaba

o, frente a la dqble presion (de la
il pec ad‘;egesrtf:gajadores) aceptd su pago durée;;\:i
empres : osto-diciembre de 1990. La d'euda peq Ll
o e s en cuotas. Esos pactos previos pgrr}m
o p:r? ZZtaiembre de 1990 al siguiente acuerao:
|legar

i6 isién Técnica, independien-
1)La cr,eij‘i:cl:(;?od; :;;egh?ircnamente dedica.da! a laLnef?Z:
i d?}’)ri"t‘je los nuevos métcadosé1 de trabai]:;éigz‘ daE Ijos
ciac et
o de‘[gaigsrgggfagig?‘ :iaep:\egocigciones taller po;
Lo L ) aceptacion —transitoria— de los agcer{ujsr:\ 8
g '\?elacién hacia arriba de las c’:ategqrjasd Tos
ke mda grupo de trabajo, como asl tambllemt ?em—
tro de Catrabajo on equipo; y 5) El escalolnarrjqeln % termn-
plﬂjgé la negociacion: primer% S?tigzg?:'; a;ua;go -
scnica’ ivision de lego (¢
S “teg m;:ggio?ésl':: I?:x\fn!lte parala neggciacton ‘te,ﬁ:
1:‘1\';2‘.'1;\%;)laediscu's’ic’m “politica” del nuevo sisterna rem

icio joyla
neratorio (basicamente la composicion del salario y

nueva distribucion de categorias).

artes fue comqnicado pot :a raeggnr-‘
nal a la UOM Nacional, pe‘ro simn psr-?tl:;:? 3: gar:ﬁ ggxistia
idad institucional co! ,
?.a%sail:::?énrc\jmarco que lo pudiera cpntener.u -
egE las negociaciones participarian, por t esi e
isio Técnica (la misma para todos los sector oon &
aeiah ion de los operarios de cada sector , P ,
colaboratm de cada Area (Acetia, Laminacion, etc). .
o ol equivalia a excluir a los supervisores g Jl
o U|mnoocti:‘aciont—::s,, lo cual confirma, agudlzanh o ::
o deb'?esr#: ge los mandos medios de la "empresa er
Z‘a?i:)ode la anterior gerencia “participativa’.

Este acuerdo de p

Los integrantes de la Comision

ici6 isio empre-
En cuanto a la composicion de la Comisién, la emp

erarios
sa pretendia que se creasen dos subgrupos de op

ik o
(uno por produccion y otro por mantenimiento), 1o cual
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daria margen de maniobra para negociar prioritariamen-
te con el que se veria menos perjudicado por el ajuste (los
operarios de produccién). Pero la UOM consiguié que se
aceptase una sola Comision integrada por 2 operarios de
produccion y 2 de mantenimiento.

En las primeras reuniones de la Comisién participé un re-
presentante de la oposicion politica a la direccion de la
UOM, que luego se retiré. Esa participacién era promovida
por la direccién de la UOM con la intencién de lograr la més
amplia adhesion para su estrategia. Respecto de los opera-
rios que finalmente la integraron, conviene realizar dos pre-
cisiones: uno era directivo de la UOM regional y otro forma-
ba parte del Comité de Higiene y Seguridad de |a planta.

El sindicato influyé, entonces, en la seleccion de los
integrantes de la Comision Técnica, pero luego ésta ac-
tud independientemente. Aunque sus miembros poseian
alguna informacién sobre negociaciones similares (atra-
vés del intercambio con sindicalistas metallrgicos brasi-
leros), carecian de experiencia previa en la materia.

“Al principio la empresa nos subestimé. Ellos pensa-
ban: una comisién técnica formada por gente sin ex-
periencia en los nuevos métodos de trabajo. Acepta-
mos que saquen algunas cosas y los implementamos”.
(Integrante de la CT).

Por este motivo, los dirigentes gremiales (y sus ase-
sores externos) visualizaron la conveniencia de que la
Comision se apoyase en |a experiencia y el conocimien-
to de los propios trabajadores en sus puestos de trabajo.

“A los compafieros habia que hacerles entender que
en la reunién con los Gerentes tenfan que participar,
que tenfan que pelear el puesto de trabajo ya que son
ellos los que lo conocen, a vos se te pueden escapar
muchas cosas”. (Integrante de la CT)

La Comision Interna sindical acttia habitualmente en
un nivel diferente al de los grupos informales existentes
en los talleres. La Comisién Técnica debia ubicarse mas
cerca de éstos, ya que la elaboracién y la sintesis de los

aspectos a tener en cuenta para la negociacién de los

acuerdos se realizaria ante cada puesto de trabajo. De he-
cho, la Comision necesitaba ser visualizada por el traba-
jador de base como un medio a través del cual pudiera
transmitir sus conocimientos, pero también sus |[lterese_s
personales y sus temores sobre la reforma. ¢ Cémo evi-
tar, de otro modo, que este cambio en el modo de enfren-
tar las iniciativas de la empresa fues.e catalogado por los
trabajadores de colaboracionlstay ajeno asus intereses?

Se puso entonces especial cuidado en integrar la Co-
misién con personas que cumpliesen con el siguiente per-
fil: tener predicamento en la base por ser ‘fcansmaﬂcos ;
pero, sobre todo, por ser obreros de oficio capaces de
resguardar los “secretos” que sus compafieros les trans-
mitiesen. Debian ser también muy’buer]os nggocaadore’:s
ya que los acuerdos se concertarian sin la intervencion
de los directivos sindicales.

V. El cambio en las reglas de contenido
La actividad de la Comisién Técnica

Por propia decision, la Comisién Técnica se limité a la
discusion de la propuesta elaborada por la empresa. En
éste sentido su actuacion fué defensiva, procurando res-
guardar las conquistas que histéricamente habian funda-
do el poder de los trabajadores. .

“Unavez que nos pusimos de acuerdo —el objetivo de
la empresa era perjudicarnos a todos— elaboramos
nuestra politica. Podiamos hacer propuestas de reestruc-
turacion, pero eso nos podia llevar a tener que ofrecer la
baja de algunos puestos de trabajo. Entonces decidimos
pedir las carpetas con la propuesta de ellos y trabajar so-
bre esa base”. (Integrante de la CT). o

Sibien la Comision fué creada a instancias de un sindi-
cato local que contaba con unafuerte adhesién_de sus b:’:\-
ses, su funcionamiento posterior seria independiente de él.
De alli que la Comisién necesitase generar por si misma la
adhesion de los trabajadores ante el nuevo estilo que ad-
quiriria la negociacion, resolviendo los conflictos que se
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suscitasen y favoreciendo la transicién hacia un NUevo g
tema de trabayjo, calificaciones y remuneraciones, Parar
nerse de acuerdo con los trabajadores la Comisién orga
z6 pequefas asambleas en las cuales procuré evitar
monopolio en el uso de la palabra. Percibié que, para

eficaces, las decisiones debian tomarse por consensg,

“Respecto de los grupos (de trabajo) creo que empie-
za a haber entendimiento entre los obreros, porqu'-
hay que hacer una historia de lo que queria la emprg.
sa y de lo que logré, aunque consiguié algunas Co-
sas. Nosotros vamos a las reuniones 12 0 15 com-
panheros y discutimos con los Gerentes hasta el
minimo detalle”. (Integrante de la CT).

La estrategia de la Comisién Técnica, consistents en
“apropiarse” del cambio impulsado por la empresa, se

desplegd en dos niveles, conjugando descentralizacion y
centralizacion:

° descentralizacion de la negociacién por talleres o
secciones, por lo cual variaria el resultado de acuer-
do a, por un lado, su capacidad (su legitimidad, sy
insercion en cada lugar) para apoyarse en los cono-
cimientos detentados por los trabajadores sobre su
situacién particular de trabajo v, por otro, la mayor
0 menor cohesion existente entre los propios traba-
jadores de cada sector.

° coordinacion centralizada de las negociaciones,

pues el campo de accién de la Comisién Téchica se
extendia a toda la fabrica,

La coordinacion centralizada

Gracias a esa coordinacién centralizada, los miembros
de la Comisién Técnica funcionaron como un punto de
convergencia de las negociaciones que se llevaron a ca-
bo en los diferentes sectores, lo cual les permitié hacer
un “uso estratégico” de las informaciones.
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I ctor, luego te sirven para otro.
L e-a?:oi,l?ﬁn;c?co por ir?tuicién, pero cuando
hos manbj. n. entonces lo usamos en otro lado. Pero
e Saledif;erehcia con los Gerentes: ellos se cansan de
gy e osotros seguimos siendo los mismos 4 o 5
e, nos que comenzamos, y tenemos el manejo
companB; se discutio en otros lugares y en otros
de o qtus Ellos en cambio te ponen al Gerente de
g lIJ(?;erente de Laminacién, al Gerente de Mante:
A'ce'rfa‘ > tres personas que nunca se juntaron entre si.
r“mlsam(')t'l,laciones risuenas: le hacias una pregunta toq—
= a otro y te dabas cuenta gue no se comuni-
e uncgto provoco que, finalmente, se tuviera que ha-
cabir;}go de las definiciones directamente el Gerente
g‘;rproduccién de toda la Planta”. (Integrante de la CT).

i as peleas

La centralizacién de las negociagiones fue el resuit.a:
do de la exclusion de jefes y supervisores de la Te%qmi_
isn es decir, del personal jerarquico en contacto dire
c|on,n la produccion. Esto tuvo un efecto perverso para
}gscgerentes de area pues, con el paso del tlempo,t acquu:r;
dar de manifiesto su desngocumler)iq’del_lo pacI iogdu-
diferentes lugares, se debll!to su posicion. ”o cua;crecen-
joauna aun mayor centralizacion y, con ello, a recen-

tar la lejania de los talleres por parte de quienes

ecisiones. .
mm;eretlnzssgectivamente, los objetivos generales qtlle |rrl|
pulsé la Comisién en todos los sectores fueron los s
guientes:

1. Procurar la menor reduccién posible de puestos de
trabajo, con un doble objetivo: proteger el empleo y
el nimero de afiliados del smdlcat'o.. . .

2. Introducir ciertos Iimites a la flexibilidad funcional
exigiendo una descripcion detallada de las tareas
correspondientes a los puestos recop\_.fertldos. o

3. Preservar las CYMAT y las cargas fisicas y psiqui-
cas consideradas aceptables en cada proceso de
trabajo. )

4. Vigilar que la nivelacion de las categorias dentro de
cada grupo de trabajo se hiciera hacia arriba y se
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aplicaran las primas correspondientes por trabajo en:

equipo.

5. Algunos puestos pertenecientes a ASIMRA pasa-
rian a los grupos de operarios de produccion (poli-
valencia produccién-supervisién), pero esos pues-
tos tenian asignado un salario superior al de |a
categoria mas alta de UOM. La Comisién Técnica
reclamd la creacién de una nueva categoria supe-
rior para los operarios de produccion y la promocidn
del conjunto de los operarios del grupo de trabajo
hacia esa nueva categoria.

6. Sibien al interior de los grupos se homogeneizarian
las categorias, la Comisién exigié el mantenimiento
de la antigliedad como criterio de promocién entre
grupos cuya categoria maxima fuese diferente.

Las negociaciones descentralizadas

Las discusiones en cada taller se realizarian en base a
una carpeta titulada “nuevos métodos de trabajo” elabora-
da por las oficinas técnicas. Pese a su apariencia, esta car-
peta tenia un caracter meramente orientativo “Polivalen-
cia” y “trabajo en grupo" figuraban en ella como palabras
mégicas, pues sdlo se enunciaban los objetivos de larees-
tructuracidn en los términos de un balance econdmico
(cantidad de puestos a suprimir en cada sector, primas y
categorias correspondientes a los puestos reconvertidos),
mediante una descripcion muy general sobre el modo de
realizacion de las tareas. Esto denotaba la ausencia de un
andlisis detallado de los métodos de trabajo.

Frente a ello, el rol formal de la Comisién Técnica con-
sistié en revisar con los trabajadores la viabilidad de la
propuesta (realizando con ellos el anlisis de métodos y
acordando rutinas y mecanismos de coordinacion) para,
en segundo lugar, negociar con los Gerentes de Area las
modificaciones resultantes en relacién a la propuesta ofi-
cial. Este modo de negociacién resguardaria la autono-
mia operaria frente a las jerarquias pues, como ya co-
mentamos, la transmision de los secretos del oficio se
realizaria Unicamente ante la Comisién Técnica.

interve
cierto s

Dé este modo, la Comisién permitié a los traba]aqorgs
nir constructivamente en el proceso delgarp flo. nI
entido, permitio formalizar |a participacion informal
4 ::?ss{;p: ?g r;(:l?térior —en toda negociacion esta siempre

'ngo el poder de ambas partes— la negociacion pu-
X crisis los modos y los recursos habituales d_e defen-
- ?12 los opetrarios. Asi por ejemplo, de |almodalldad tra-
Z?cional de control del tiempo de trabajo, que quecciia\l
jlustrada en el siguiente testimonio de un trabajador de
sector de alambres:

“En otras épocas te tomaban tiempos, venia el inge-
niero con un cronémetro y te decia: 20 minutos |l)ara
hacer un rollo, tantos rollos en las 8 horas. Pero tal ve|z
en el momento que estaba él, vos trabajaste normz; :
sin problemas, las corr]phcamones ellos no last_tom X
pan, las ponian como tiempa muerto, y no era tiemp 2
muerto, la maquina esta pqrada porque e_stai rene

gando con el material que vino de mala calidad o que
esta enredado, o que se te cort.:a. Pero nosotros S_ablf-
mos qué tiempo darle al ingeniero para que registre .

n efecto, la polivalencia operaria cuestiona los mo-
dc)sl,E tradicionaleg de lograr y demostrar autonomia. Ic-i:
flexibilidad funcional, al acabar con los pr‘opleta_rlosd £
puestos, dificulta el control operario de la m'ter_mslsldaéj dB
trabajo. También se rompe el nexo entre antigile al y
puesto, introduciéndose un cc_mﬂlcto potencial en_tre os_
operarios, pues no basta con igualar sus categorias Ipc?e
ra que adquieran automaticamente el mismo nive

etencias. o
COTE\ dificultad de este tipo de negoclaciones quedacla-

ramente retratada en las expresiones de dos de los miem-
bros de la Comisién Técnica:

“No es muy comodo nuestro rol frente a los corir:pqne:
ros, porque es muy distinto a lo que veniamos hacien

do, que era decir noy agarrarmos del convenio, que| eus
viejo y no tiene vigencia. De manera que aceptar a c? !
nas cosas y tener que discutirlas no es muy comodo”.
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Y agrega en tono hurmoristico: “los compaferos dicen:
‘guarda que viene la (comisién) técnica’, ya nos tienen
mas miedo a nosotros que a los jefes”.

Otro miembro de la Comisién nos sefiala:

“Es mas facil pelear que hacer negocios. Es mas facil
ir a pelear con la empresa y ponerte del lado del com-
pafero que por ahi ponerte también del lado de la em-
presa para discutir algunos puestos de trabajo; porque
es resistido.”

Esta funcion no fué valorada por la empresa, que no
entendié que para que un cambio de ésta naturaleza fue-
se posible era necesario convencer a los involucrados so-
bre su necesidad, permitiéndoles, para ello, recrear de al-
gun modo su margen de autonomja.

En un punto anterior sefalamos que, por presién del
sindicato, se logré que la Comisién Técnica estuviese
compuesta por trabajadores de produccién y manteni-
miento. Esta legitima intencién sindical de evitar las divi-
siones también tuvo una consecuencia inesperada que
queda retratada en el siguiente testimonio de un operario
de produccién, miembro de la Comisidn:

“Depende de lo que suceda en produccién, el plantel
que te va a quedar de mantenimiento. Aca tenés que
tener en cuenta que lo que aceptas en un lado podia
perjudicar en otro. Eso llevé discusién. Uno de los pun-
tos mas controvertidos con la empresa giré alrededor
del significado de la palabra ‘asistir’ al operario de
mantenimiento. La idea ahi era ganar tiempo, pedia-
mos mas informacicn, al detalle y muchas veces im-
plicaba discutir con los jefes sobre si sacar una tuerca
o dos, cosa que se descuenta que lo tenés que hacer.
Se pedian detalles para ver si era una tarea especifi-
ca de mantenimiento que la podiamos preservar para
la gente mas capacitada o si la gente de produccion la
podia hacer. Nuestra estrategia fue que la gente de
produccion haga solo mantenimiento primario... El te-
ma de capacitacion también lo veiamos como una tra-

ba, ya que la empresa se toma el tiempo, te capacita
y terminas haciendo la tarea y afectando a manteni-

miento”.

Se observa aqui una dificultad relgcionada conla com-
osicién de la Comision. Pues es evidente que la capaci-
tacion favorece al operario de produccién aunque, por so-
lidaridad con los operarios de mantenimiento —¢o0 a
causa de su liderazgo en la Comision?— pueda negarse
a recibitla. Es clara, en todo caso, la contradiccm“n exis-
tente en las connotaciones negatiyas ,c,ie la frase “la em-
presa se toma el tiempo, te capacita...

A modo de sintesis

Los vaivenes en la modalidad de implementacion ‘de
los nuevos métodos de trabajo fueron producto de tensio-
nes y conflictos existentes entre los propios pron'_lot?zres
del cambio y de las negociaciones con los operarios*.

El proyecto de cambio en la organizacion de_l trabajo"
obrero presentaba amplisimas “zonas de incertidumbre
(Crozier y Friedberg, 1990). La empresa parecia pensar
que contaba con los mejores operarios, capaces de ha-
cerse cargo de:

e mlltiples tareas de naturaleza diversa (productiva
calidad-seguridad mantenimiento). Esto implica que
reconoce a los operarios una gran capacidad técni-
ca, lo cual no llama tanto la atencién como el segun-
do punto, es decir,

el "autocomando” la distribucion de las tareas en el
taller, por parte de los equipos de operarios, mas
alla de las naturales diferencias existentes en.to“do
grupo de trabajo (formacion, experienma,, antigie-
dad). Esto implica reconocer una extraordinaria ca-
pacidad de autogestion de los conflictos.

Resultaba ingenuo pensar que el “autocqm%ndo" pu-
diera dar como resultado el “trabajo en equipo”, que en
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los documentos de la empresa aparecia como una ver-
dadera palabra magica. Palabra cuyo poder es relativo
frente a habitos de trabajo de larga data. Entonces jqué
es lo que, a primera vista, estaba en juego en la reforma?

Aparentemente la empresa, al optar por la Gerencia
autoritaria, intentaba crear una situacion irreversible:
cuando no hubiera mas gente para supervisar ni para
controlar la calidad, no iba a haber mas remedio que ftra-
bajar en equipo. La reforma asi planteada implicaba una
enorme transferencia de la gestion de los conflictos al in-
terior del grupo obrero. Los problemas que surgirian a es-
te nivel se diferian hacia adelante.

La postetior creacién de la Comision Técnica no con-
taba con un amplio reconocimiento por parte de la direc-
cién empresaria, sino que fué vivida como una imposicién
de la UOM. Las dificultades que posefa la empresa para
llevar adelante las negociaciones descentralizadas, no le
permitié visualizar la importancia de la Comisién Técnica
en las negociaciones implicitas y los acuerdos alcanza-
dos con los trabajadores.

CAPITULO 4
I. Lockout e interrupcién de las negociaciones

En diciembre de 1990 comenzaron a circular rumores
sobre inminentes suspensiones masivas para marzo de
1991. También se endurecid la posicién empresaria fren-
te a la Comisién Técnica. En este clima, cuando sélo se
habia logrado acordar la reconversion del 40% de los
puestos de trabajo de la planta, la empresa did por con-
cluidas las negociaciones.

A continuacién, no pagé la primer cuota de |a deuda
con el personal (que debia hacerse efectiva en enero de
1991) e intenté prolongar el pago con tickets canasta
(que, como vimos, habfa acordado con los sindicatos que
sélo utilizaria hasta diciembre de 1990). De éste modo se
rompi6 el acuerdo de agosto de 1990. Ademas, se intro-
dujo un nuevo elemento de conflicto, pues la empresa di-
vidié las vacaciones del personal (14 dias en veranoy el
resto en periodo invernal).

Finalmente, entre el 28/1 y el 8/2/91, mientras el per-
sonal estaba de vacaciones, se enviaron 26 telegramas
de despido iniciando asi una serie de despidos y suspen-
siones en tandas sucesivas®. Los primeros despedidos
fueron del sector de Hornos Eléctricos, donde la empre-
sa no habia conseguido un “buen acuerdo” en la negocia-
cién de los nuevos métodos de trabajo.

Lo que estaba en juego para unos y otros habia retor-
nado al punto de partida: del terreno “neutral” de las de-
cisiones técnicas mas adecuadas se habia vuelto a la
arena politica de la confrontacion directa.

Con los despidos y suspenciones graduales, la empre-
sa introdujo una divisién entre los trabajadores que con-
tinuaban en actividad y los que no, intimando a los prime-
ros a aceptar las nuevas modalidades de trabajo, y
exigiéndoles la firma de una modificacién de su contrato
de trabajo. También amenazé con el despido a aquellos
que se hegaran a cubrir puestos de personal suspendi-
do, medida que aplicé sistematicamente (incrementando
en proporcién geométrica los despidos).

Finalmente, el 22 de abril produjo el lockout con el des-
pido de la totalidad de los trabajadores agremiados, per-
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maneciendo en actividad solamente los empleados fuera
de convenio.

La justificacién frente a los medios de comunicacion
era la siguiente:

“Lopez Aufranc reconocié que el origen del problema
reside en la necesidad de la empresa de reducir sy
estructura de personal, admitiendo que de los 3.600
operarios que trabajaban hasta ahora, deberan ser
prescindidos entre 1.000y 1.200, a raiz de la caida de
la demanda en el mercado interno ('solo hay cierto
repunte en algunos consumidores industriales’) y las
dificultades para exportar (‘no hay devolucién de
impuestas, ni prefinanciacién ni un eficaz régimen anti-
dumping, y tenemos que pagar recargos de fletes por

puerto sucio’)” Cronista Comercial, 23 de abril de
1991,

El naufragio de las negociaciones revels la dificultad
de Acindar para aislary proteger a su niicleo operativo de
la inestabilidad del mercado argentino y de sus limitacio-
nes para promover politicas de negociacién de largo al-
cance con su personal. Procesos de reconversién de es-
te tipo demandan, para ser efectivos, de largos periodos
de negociacién, revision, renegociacion, etc., etc.

El contexto econémico en el que operaba la firma y,
en particular, la posibilidad de ingreso de productos bra-
sileros més baratos (MERCOSUR) que compitieran con
los propios, influyé en la Direccién de |a empresa para
que aceleraray profundizara la reduccién de costos (y por
ende, de mano de obra), explicando asi el cambio de
orientacion. Producir palanquilla (subproducto que se ob-
tiene luego del proceso de laminacién) en ese momento
le costaba a Acindar U$ 300 mientras que podia impor-
tarla a sélo U$ 180. Pero su negocio es la produccion de
acero y, por lo tanto, el ingreso de compstidores al mer-
cado hacional, le crearia una situacion de alto riesgo.

Paradégicamente, durante el conflicto Acindar hizo
uso estratégico de esa diferencia de precios. Importd pa-
lanquilla (que era cargada en el puerto de San Nicolas)
con el fin de alimentar con ese insumo esencial al resto

omerado siderdrgico. Este jue-
- lasr;:;?c?;a: (lj: grl:'n;?:s?r«.l\ mantener durante un tiempo
. erolongado el lockout en su planta de Villa Cons‘tltEu-
ol pEn Ambito Financiero (23/4/91) bajo el titulo de: En
CIOrLa de amparo oficial para reducir 30% de personal,
buscece lo siguiente: “Acindar lamina el acero en Villa
gparlmrstitucién, pero termina 80% de sus productos en las
|cr:mtas de San Luis. Desde el laﬁo pasado‘,’cu:ndgrgg:
menz6 a prepararse la estrate;gla ?ﬁ, irfsdggcslggrez_ztmkﬂ
nal en Santa Fe, comenzaron [0s e chck b e
uis, y esto les permitio mantener a 100%
ges 22tlr.egasya sus clientes que se mante.ndéa;s\hora, ya
que las plantas de San Luis siguen trabajando oo e
;Qué es lo que estaba en juego en este con p
resa? . )
o Iﬁaerrgsppuesta es compleja, ya que conr..:urrlercnneunnfaa\s'zr
rie de condicionantes objetivos que presionaron

del lockout.

RESPECTO DE LAS POLITICAS PUBLICAS, !a E.-mpre'é;al pll::r;
tendia que se introdujese_n_modmcactones 53n( Soﬁq -
elaborado por el nuevo Ministro de Ec‘:gmomllia (Dormin-
- go Cavallo) referidas a la desregulacion tan’£ a ildF;
que su implementacion fuese gradual y res r|r(1jgl -
Asimismo, presionaba para la relnstala\c;)onI ! lgs
men de Promocion lndustr!al y los reembolsos alas
exportaciones. Por t]litir;‘no,lnr;te?;ibf; bssp;?rc gg ?n o
acion a la legislac )
gzrr:::?éﬁne;elel Congreso (promulgada posteriormente
como Ley de Empleo el dia 5/12/91).

RESPECTO DE LAS RELACIONES LABORALES INTEB&\!A{E‘;, Iig
objetivo era implementar con mayor VE|0?I ado o8
cambios en la organizacion del trabajo, amplian o
margenes de libertad en los acuerdo§ slector{lja 2
los que se habia arribado, lo cual seria logra ?aqex-
tando legalidad a la Comision Técnica. Qufl'zaue o
presion del Presidente de la empresa grafiq okl
mayor precision la posicion empresaria resp.c-,tmmS
la Comisién Técnica: “no puede haber dos pa

en Acindar”.
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Pero ademas, los NMT se inscribian en una rees-
tructuracién de mayores alcances que, hasta ese mo-
mento, no se habia hecho explicita y que, seguramen-
te, tensaria las relaciones con los sindicatos. Nos
referimos a una especie de “privatizacién periférica”
(como la denominaban los obreros, pese a tratarse de
una empresa privada) o en otros términos, a la terceti-
zacion de los servicios de transporte interno, puerto y
almacenes y su subcontratacién externa para dotar a la
empresa de mayor ductilidad frente a las fluctuaciones
de la demanda. Por ejemplo, durante el conflicto se co-
menzo a realizar la carga y descarga de insumos y pro-
ductos en el puerto de San Nicolds, desactivandose el
de Villa Constitucién, que derivé en una casi total de-
sactivacion del puerto de expedicién de productos ter-
minados tras una drastica reduccién de las exportacio-
nes (un 7,5% promedio durante 1992 y 1993, ver
gréfico 5).

También se apuntaba hacia un cambio en el organi-
grama de la empresa pasando a una estructura divisio-
nal, mediante su descentralizacién en “unidades de ne-
gocio” semi-auténomas (por productos y subproductos)
que colocaron bajo el mando directo de cada Gerente de
Produccion (Aceria, Laminacién, Alambres, Tubos en Frio
y Tubos en Caliente) las areas de mantenimiento, calidad
y relaciones laborales.

El lockout incluia, asimismo, un intento de vaciamien-
to sindical, ya que al no guardar relacién alguna con las
actitudes de los trabajadores en el seno de la fabrica, ha-
ce entrever que —nuevamente— el verdadero enemigo al
cual apuntaba la empresa no se encontraba lnicamente
en su interior. Siempre la empresa habia amenazado con
retirarse de Villa Constitucion, “por |a desgracia de contar
con un sindicato como el liderado por Alberto Piccinini”,

Il. Las consecuencias del lockout en |a plania

El conflicto duré hasta el dia 9/5/91, fecha en que fué
firmada un acta acuerdo en el Ministerio de Trabajo de la
Nacién segtin la cual se anulaban |os despidos, se acor-
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iones rotativas y una paz social de 180
d'abar;:{zlsl;l;ggsgg Ea reorganizalgién de la planta se defi-
d'lgsdna férmula de compromiso no exenta de ambigie-
nlodes ya que establecia que la reapertura de la fabrica
s reaiizaria bajo la nueva modalidac_i de trabgjo, pero sin
sﬁerar las disposiciones del convenio colectivo de la ra-
rana El sindicato podria participar en las discusiones cf;ue
a este respecto pudieran surgir, pero ahoralbajodz.: 01:
ma y estilo tradicionales, a través de los Delegados y

isid erna. S
Cogllilggﬂlig:o fué resuelto oficialmente en el Ministerio c:(e:
Trabajo el dia 9/5/91 pero, de hecho, en la plar|1|ta r::ti\?a-
tendioé hasta el dia 20/5/91%, feg:’ha en la _q,ule, ah s
mente, el Presidente de la N'Excmn anuncio la re gl .
cion del régimen de Promocién Industrial Provincial qu

i a.

favcéréa;‘lg ;aIZiﬁmgsr?; empresa intentaba deshacerse gie
la direccion del sindicato regior]_al“* pero, po.r‘el cp'ntrar:‘oé
concluyé reforzando su capacidad de movilizacion (qca_
se extendi6 a la ciudad) y el surgimiento de una ntl:eva S
mada de dirigentes al calor d? la accion.. Sin em alrgot,ra_
eliminacion de la Comision Técnica significé para zsé ra
bajadores la pérdida de un importante mecanismo lo ex-
presion directa, reinltlrodumendo el individualismo,

los talleres. )
pre[:_lzigrg:r:&o de situacién en la planta es graflc_ado pot
un dirigente de ASIMRA, de la manera siguiente:

“No es lo mismo sentarse a discyt[r cuanta gg:nga se
necesita para empujar un automovil, vos podeds egg
3y yo digo 2, discutimos, llegamos a un 9cugr o'yién
hace. Quien negocia mejor ganay eso fug la on:;s
Técnica. Es distinto que pongas a un sorlo PI\Eom re a
empujar y si ho aguanta le pones otro mas. ntqntceri
se transforma en una especie de guerra de resis el
cia. En este caso primero tenes que consegullr.c}ue a:
gente lo haga y el conflicto generd lo necesario: lane
cesidad de trabajar y el miedo a quedar afuera”.

i i i jadores en cuanto
La resistencia colectiva de los trabaja 0
al control de la intensidad del trabajo y el modo de reali
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zar las tareas, comenzé a fisurarse. Asj, los mayores
cambios se Introdujeron en los sectores mas automatiza.

Ocuparse alternativamente de ambos?’,

El lockout debilits adn mas la autoridad de los mandos
medios de la empresa ya que, diatiamente, eran compe-
lidos a atravesar |a valla humana (de obreros Y supervi-

idos | ias) que “cuidaban” g
ayoria de las veces no

A modo de sintesis

Durante el lockout, mientras trascendia en |os periédi-

te sesgo pro-patronal*. Sin embargo ese apoyo tuvo pa-
ra la seccional un costo considerable,

Durante las Negociaciones llevadas adelante por |a
Comisién Técnica, |a seccional habia informado perma-
nentemente a su organizacisn central. El Secretariado
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Nacional de la UOM no se pronuncié abiertamente sobre

ellas (y por lo tanto, no las legitimé) pero, al tolerarlas, les
di6 un aval tacito. . '

En cambio, durante las negociaciones que tuvieron !u-
gar en el Ministerio de Trabajo, iqs representantes del sin-
dicato central estuvieron muy lejos de promover —y mu-
cho menos de avalar— un acugr;io que [nc!uyerq una
clausula de reconocimiento explicito ‘da la ex15ten0|a_de
la Comision. Evidentemente, ello huplgs_e sentado un im-
portante precedente legal de negociacién por empresa,

El conflicto tampoco generé un debate publico sobre
la expetiencia de negociacién del los trabajadores de
Acindar, pues no encontré eco en ninguno de .Fols actores
de la negociacién que se llevé a cabo en el Minlsterlo de
Trabajo y tampoco en el periodismo, cualquiera fuese su
ideologia. Como ya expresamos, la patronal rechazaba a
la Comision Técnica, el Secretariado Nacnpr;al' dela UOM
temia la negociacién por empresa y por‘ultu:rlo, el Minis-
tro, si bien decfa promover la descentralizacién de la ne-
gociacién colectiva, respaldd de hecho a’la empresa, fa-
cilitando la eliminacién de la Comisién Técnica.

La politizacién del conflicto dié entonces como resul-
tado el naufragio de la Comisién, que quedd sometida a
la cldsica tenaza de la centralizacién sindical-patr.on_al tu-
telada por el Estado y refrendada por el impresionismo
habitual de los comentarios periodisticos,




CAPITULO 5

l. Las relacién de fuerzas

- cl?ignezg;\’gztzse Ic(c:m dirigten:jes gremiales de Villa Cope.
3 del concepto de relacién de
catamos las siguientes cuestiones: ferzas

€|
Un elemento esencial es el manejo de |a informacign

sobre la empresa. Aun ién j
_ . a que también juegan
;gggg?:cfi{in_te, l’as necesidades derrc?ducgiE:S;ngg"
avrica, |os barcos que haya en ef 3
: uerto pa-
er cargados, del precio de |a palanquillaF:que \zg%

ras
de Brasil qu ; . I
bilita)”, que les permite no produciria aca (eso te de.

lo que realmente da poder a los
ganizacion, el no cortarse solo si
starfa perdida”. Pero aclaran ql:Je'
tener un miembro de |a Comisién
da Erabajador todo el tie

”

13

ng:Scie’]c_;;e la gente te sfgue porque te tiene confian-

kool alido P)asta por ahi nomas ya que es necesario
Por que se pelea. Ademas, derivar eh el delega-

t Otrq de los temas recurrentes es |
ar realizar charlas politico-partidaria

a hecesidad de evij-
s.

“De lo que se trata es de politizar al trabajador, no de
partidizarlo, ya que si no termina habiendo peleas de
grupos. Pero sino se entiende la cuestién politica glo-
bal, tampoco se podria entender por qué en algunas
cosas tenemos que ir para atras”.

Desde el punto de vista de los dirigentes gremiales la
relacion de fuerzas es planteada en distintos niveles, lo
que da cuenta de que, para ellos (y para nosotros), el po-
der obrero no se reduce a la insercién sindical y se aso-
cia con multiples factores “intervinientes™

1. FACTORES ESTRUCTURALES del negocio del acero en

el mercado nacional e internacional: muy simplifica-
damente, si la tendencia es al alza del volumen de
venta, favorece indirectamente a la accidn sindical
ya que incrementa la dependencia del capital res-
pecto de la mano de obra (reduciéndose la inesta-
bilidad del empleo). En el caso de sectores en de-
clinacién, el margen de negociacion se limita, ya que
entra en juego la supervivencia misma de la activi-
dad. Este es un caso tipico de “juego mixto” ya que
la lucha de intereses si se enmarca en una situacion
de prosperidad en los negocios, beneficia a los dos
actores; mientras que si se produce en una situa-
cion adversa, también perjudica a ambos actores,
aungue no en la misma proporcion.
En nuestro caso, la curva evolutiva de la rama siderur-
gica, muestra que ha terminado su etapa de expan-
sién. Acindar centrd su estrategia en la ampliacion de
su porcidén del mercado interno (absorviendo y fusio-
nando empresas), mientras que mantuvo un bajo per-
fil en la exportacion de productos diferenciados, utili-
zando a este mercado como colchdn para absorver
sus excedentes. Esta estrategia centrada en el con-
trol del mercado interno podria encontrar dificultades
con la apertura de la economia, sobre todo en el con-
texto del MERCOSUR. De hecho, las importaciones
de productos no planos pasaron de 29,4 miles de to-
neladas en 1988 a 110,4 miles de toneladas en
1992, Si bien estas cantidades no son muy signifi-
cativas, estan marcando una tendencia.




“...el precio de la palanquilla que viene de Brasil que
les permite no producirla aca (eso te debilita)”.

2. Incertidumbres derivadas de turbulencias en los
mercados, de tipo coyuntural, que no afectan las
tend'e’ncias de largo plazo. Quien posea mejor infor-
macion, podra manipularla para conseguir ciertas
concesiones del adversario. Es tipica la utilizacion
por parte de las empresas de las crisis como ame-
nazay presion sobre los sindicatos y los trabajado-
res para que limiten sus demandas,

“..las necesidades de produccion que tenga la fa-
brica, los barcos que haya en el puerto para ser car-
gados”, '

3. Situacion del mercado de trabajo en el que la em-
presa recluta su personal: en el caso de Acindar, el
cordén que va de San Nicolas a Rosario. El mismo
se encuentra superpoblado de desocupados me-
taldrgicos, con alta calificacién. Recordemos la re-
ciente privatizacién de SOMISA con la expulsién
masiva de personal, los retiros voluntarios de Acin-
dary los numerosos despidos en otras empresas de
la zona. La desocupacién presiona al trabajador
ocupado, quien tiende a valorar sobre cualquier otra
reivindicacion la de su permanencia en el puesto de
trabajo.

4. La mayor o menor capacidad del sindicato para ho-
mogeneizar los intereses de los diferentes grupos
de trabajadores existentes dentro de la fabrica y asi
llevar adelante acciones comunes.

“..lo que realmente da poder a los trabajadores es
la organizacion, el no cortarse solo, si no, la clase
obrera estaria perdida”

4.1.El [?elc_egado representa a una seccion o taller de
la fabrica y una instancia superior en la cual se
concilian las posiciones del conjunto de los tra-

bajadores de |a fabrica es la Asamblea de Dele-
gados, cuyas apreciaciones y/o decisiones son
transmitidas al sindicato. Pero también el sindi-
cato testea por esa via “el animo” de los traba-
jadores en el momento de tomar una medida o
retine a los delegados para transmitir sus pro-
pias apreciaciones sobre alguna situacion. Por
su parte los Jefes muchas veces intentan resol-
ver problemas mediante negociaciones directas
con los operarios pero si ésto no resulta, recu-
rren al delegado. A su vez, los delegados sue-
len amenazar a los superiores con llamar a la
Comisién Interna si no son escuchados, y de es-
ta forma, en realidad, legitiman su propio espa-
cio, paralelo, frente a las jerarquias “oficiales”.

4.2 Existen diversos grupos con identidades pro-
pias, en cuya formacién inciden las identidades
partidarias, las diferencias generacionales y el
origen geogréfico (habita en Villa Constitucion,
en Rosario o en ciudades y/o pueblos vecinos).

A su vez, éstas variables se combinan entre siy es-
tan atravesadas por el hecho de haber vivido o no, en
|a fabrica o en la ciudad, los acontecimientos del “Vi-
llazo” que marcaron profundamente la historia de los
grupos.

No he trabajado sistematicamente éste aspecto, pero
surge de las entrevistas la existencia de grupos dife-
renciados de dirigentes:

a) Los dirigentes de la UOM de los ‘70, la mayoria
de los cuales estuvo en prisién durante la dicta-
dura militar y volvieron a la conduccion del gre-
mio con la apertura democrética de 1984. El he-
cho de existir continuidad fisica de la conduccion
de los 70 ha favorecido la recuperacién de la
memoria de agquellos acontecimientos.

Otro grupo de activistas surgié hacia fines de la
dictadura (el sindicato estaba intervenido), eran
jovenes, muchos de ellos de Rosario. El grupo
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surgi6 en la planta integral (aceria, instalada en
1978), y su estilo se caracterizo por ser muy
radicalizado. Sin embargo, carecen de represen-
tatividad en el sector mas viejo de la planta co-
nocido como PIAA (Planta Ingeniero Arturo Ace-
vedo). Hubo un intento de integracién con los
lideres de la vieja guardia, pero fracasé.

Luego de las elecciones gremiales de 1987, se
produjo un recambio generacional de los maxi-
mos dirigentes del sindicato, salvo el de su lider,
Alberto Piccinini. Este cambio también se expre-
s6 entre los delegados e integrantes de la comi-
sion interna de la fabrica.

En PIIA coexisten delegados nuevos con otros
(la minoria) de mayor edad, algunos de éstos
dltimos “antipiccininistas” en los 70, pero que en
la etapa analizada se habfan incorporado a la
accion colectiva gremial.

Otro grupo aparecié en la vida del sindicato
luego del conflicto de principios de 1991. Sobre
éste Ultimo grupo nos parece interesante trans-
cribir uno de los testimonios de un nuevo dele-
gado:

“Yo, cuando volvi a la fabrica después del con-
flicto, entré cambiado. Entré con ese decir que
yo la pelié a la empresa, mientras que antes le
tenia miedo. Al mismo jefe, no era capaz de ha-
blarle. Hacia tareas que no me correspondian,
yo era muy ‘aptisionado’ yo diria. Ahora voy y le
digo que ésto es asiy asf, que no me correspon-
de. Y los mismos encargados se dan cuenta de
que la gente estd muy cambiada adentro, que
tomd conciencia, y estd més tranquila, la gente
anda callada, no habla, pero en el momento en
que el jefe los toca ellos tienen la postura del “no
me corresponde”. Lo que mas me dolié en el
conflicto fue cuando echaron a toda la gente,
compaferos que no faltaban nunca, que entra-
ban y querian comerse la maquina, que hacian
todo por la fabrica”,

“Para mi antes Acindar era como tener a mi pa-

dre que no lo tengo y tener a mi madre que la

tengo al lado. O sea madre y padre. Yo vivia de

ellos, vivia para ellos. Si perdia el trabajo se de-

rrumbaban todos los otros muros, mi familia, to-

do. Ahora no, yo me doy cuenta que no le tengo

miedo a la calle, me cambiaron la mentalidad,

pero para favor mio. No se animaron a decirme
en la cara ‘estas despedido’, me mandaron el te-
legrama y punto.Cuando se acercaban los dias
en que ya nos dabamos cuenta que llbalmos a
ser despedidos, yo me acercaba al sindicato y
me decian cémo venia la mano y luego hablabq
con los companeros de confianza que son casi
todos de mi sector. El sindicato era uno de los
respaldares mas grandes que yo tenia. Cuando
llegé el momento (de los despidos) ful'y me ins-
talé en la carpa®, con fé, siempre. Si no hubie-
se estado la carpa, hubiese sido un conflicto ga-
nado por ellos. Mi familia entendia en parte si'y
en parte no lo que pasaba. Por eso mas me en-
cerraba en la carpa. Mi mama trabaja en los
chales y a veces no podia entrar (se refiere al
barrio de los Jefes que se encuentra pegado a
uno de los ingresos de la fabrica). Y ella me pre-
guntaba ‘por qué no puedo entrar',... Y la enten-
dia en el momento, pero, por ahi la pensaba y
nos peléabamos... En esos dias, no recuerdo ya
a cuantos habian echado, se hizo una mov[liza—
cién y mi mama me dice ‘vos sabe§ que mi pa-
trona me dijo esto y esto, que su hijo no vaya a
ir, que no se haga ver, porque lo van a echar'y
yo para dejarla tranquila le digo que no voy a ir,
a ver si me ven y me echan; mi sefora no me di-
jo nada. Despuas me pregunta: vah a ir. Tengg
ganas de ir, che. Mira que si se entera tu mama
te mata. Mi esposa muchas veces lleva la voz
de mi vieja ya que pasa mas momentos con ella
que conmigo... al otro dia mi mamé se va a la
casa de una vecina, se pone a mirar canal 4 y
en plena marcha, me ve en primera plana”.
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4.3.Los directivos sindicales, ademas de promover
las asambleas de delegados, tienen el habito de
recorrer personalmente las secciones, para
mantener un contacto permanente y fluido con
los trabajadores. También ésto refuerza el lide-
razgo carismatico de Alberto Piccinini. La carac-
teristica de este sindicato es su democracia in-
terna, y la maxima instancia de representacion
es la Asamblea General.
La consigna hacia los trabajadores es que “to-
dos somos responsables”, en las asambleas in-
tentan que se expresen las diversas opiniones y
la palabra de Piccinini aparece al final, refren-
dando las decisiones tomadas por la base. Es
significativa la frase con la que siempre finaliza
un discurso: “hasta la victoria final”.

4.4.El asambleismo en la vida de la fabrica es tan
grande como el carisma de su lider, pero des-
de el afio 1987 éste recurso sélo fue utilizado
en los casos de definicion de ejes centrales de
las acciones colectivas a seguir. Dado el carac-
ter de la reconversion y la valoracion que hace
el sindicato de la negociacién descentralizada,
comenzaron a privilegiar las asambleas por
sectores. Tanto la empresa como el sindicato
entablaron una disputa por influir en la concien-
cia del trabajador. Por parte de la empresa, por
ejemplo los cursos de adoctrinamiento sobre la
calidad o, durante 1991/92 la aparicién en los
talleres del “japones” (en realidad un entrerria-
no, peto de ese origen), que charlaba con la
gente, de diversas cuestiones, desde progra-
mas de television, politica nacional, y ...sobre
todo, de la relacién con las jerarquias, “para fa-
vorecer la comunicacién, para que le planteen
sus problemas”.

5. Otro elemento que define la relacién de fuerzas des-
de el punto de vista gremial y, en el contexto de
cambios de modelo organizacional, es la capacidad

de los activistas para recurrir a argumentos técnicos
en respaldo de sus acciones gremiales. Ejemplos:
el Comité de Higiene y Seguridad Industrial y, re-
cientemente, la Comisién Técnica. Este item ha si-
do desarrallado a lo largo del trabajo, peto recorde-
mos que funcioné a partir de una transferencia de
saberes desde los mismos ejecutantes hacia la Co-
misién Técnica, que permitio a ésta dltima (a partir
de la coordinacién centralizada) hacer un uso estra-
tégico de los mismos a nivel de toda la empresa.
Complementariamente los delegados “bajaban”
conocimientos a partir de organizar reuniones con
los trabajadores en los sectores para transmitirles
informacién acerca de la reconversién siderdrgica
en otros pafses, la flexibilidad salarial y las nuevas
formas de organizacién de la produccién. Enton-
ces, la existencia de politicas de capacitacién y el
desarrollo y difusion de instrumentos didacticos,
no sélo en los tipicos talleres de formacion de li-
deres, permite obtener mejores argumentos para
enfrentar la nueva situacién de negociacién. El ti-
po de reacciones dependié en gran medida del ni-
vel de conocimientos que manejaba no solo la
clipula gremial, sino sobre todo, los trabajadores
en los talleres.

_La relacién e imagen del sindicato ante la comuni-

dad ha demostrado ser, en este caso, un aspecto
critico, ya que volcaré a favor de la empresa o de
los sindicatos la solidaridad de la ciudad circundan-
te y de las autoridades locales cuando se produce
un conflicto obrero-patronal. La empresa mantuvo
histéricamente una politica de “bajo perfil’ con la co-
munidad contrapesada por el orgullo que sentian
quienes trabajaban en Acindar, que atravesaba a
varias generaciones. Hoy la valoracion ha cambia-
do, “los salarios no son como eran antes, ni tampo-
co te da seguridad. Hoy estas, pero manana no sa-
bés”. El achicamiento del plantel trajo aparejada
desocupacion en la comunidad. Tanto empresa co-
mo sindicatos comenzaron a preocuparse por el
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manejo de las comunicaciones y desplegaron sen-
das campafas para ganarse los favores de la co-
munidad. En Asamblea de la Lista Marrén se expre-
saba: “No basta con ser honestos. También hay que
parecerlo. Acindar no lo es, pero siempre aparece
luego de que nosotros —desinteresadamente
(sic)— iniciamos una accién solidaria en la comuni-
dad. Como lo que pasd con los arreglos de las es-
cuelas®™. Nosotros pusimos gente, mucho despues,
cuando vié la repercusién que teniamos, Acindar
aporté dinero —que es lo Unico que sabe hacer—y
asf, trata de apoderarse de una iniciativa nuestra”.

Por su parte, también los jefes —pero al margen de la
Direccién superior— expresaron preocupacién por expli-
carle a la comunidad la situacién de crisis por la que es-
taba atravesando la empresa, para que comprendiesen
la necesidad de la reestructuracion.

Los factores que acabamos de listar constituyen los
recursos de los actores e intervienen en la relacién de
fuerzas aunque no la definen. Esta definicién se produ-
ce en el momento mismo de la hegociacién y es actua-
lizada en forma permanente por los actores a traves de
las estrategias que utilicen y de los juegos que les per-
miten medirse. Quien mejor conozca los recursos y las
intenciones del adversario estard en mejor posicién. Pe-
ro alavez, la relacién de fuerzas es un proceso dinami-
co, “deslizante”, en el cual los actores se reposicionan
en forma permanente. En una relacién de fuerzas no
hay una oposicién simple entre dos contrincantes, sino
que es compleja, ya que los enfrentamientos se produ-

cen simultaneamente en distintos espacios® y en distin-
tos niveles®. Por ejemplo, al mismo tiempo que los re-
presentantes sindicales negocian un acuerdo, los
trabajadores en los talleres pueden trabajar a desgano
y, paralelamente, los empresarios presionar sobre algtn
funcionario para conseguir un aval oficial. Entonces, ac-
cién y reaccion multiplicadas en simultaneos lugares del
enfrentamiento.

Para |a definicién de su estrategia los actores han des-
cubierto, a través de su experiencia, |a eficiencia de nue-
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yas respuestas en lugar de otras “orogramadas” por la
i i rupo.

hIStgirEedne::gedF; haber més de una respugsta eficjente al

mismo problema, la vision del mundo, la |deolog|ah(que:

incluye nociones de Ig Justo_/mjusto_, honorable y noogpo_

rable, etc) lleva en primera instancia a la eleccion. Obvia

mente, la expetiencia influira luego en su redefinicion.

Como dice Schein (1989), la cultu‘r‘a es un producto

aprendido de la expetiencia grqr?at. Un grupo ie en-
frenta a una nueva tarea, situacion o prqblema.’ 3 pri-
mera solucién que se proponga tendra la jerarquia de un
valor, sélo porque adn no existe un principio aceptalqo
para determinar lo que es factico y real. Sila solucién
prospera, gradualmente pasa por un proceso de trans-
formacion cognoscitiva hasta volverse creencia y ulterior-
mente, presuncion... Las presunciones, entonces, han si-
do desgajadas de la conciencia, no son los valores
profesados por un grupo, sino‘aqu'ellas soluciones que
han resultado eficaces en la historia del grupo para re-
ducir sus incertidumbres”. -

Esas presunciones basicas subyacentes son movshgg—
das en los momentos en que se presenta una situacion
de conflicto, donde su eficacia es puesta a prueba. Ello
comporta una tension entre el Iaprendlzaje que puede pro-
ducirse en la accién (innovaciones cglturgles_) y las res-
puestas programadas desde la experiencia histérica.

Los integrantes de la Comision Técnica se sorpren-
dfan por la cantidad de conoclrpxentos recibidos de Io”s
operatios que les confiaron sus secretoslprqfesmnales ;
Si bien habfan sido capacitados por el smdmcato (con gl
aporte de soci6logos, medicos y economistas), en reali-
dad debieron inventar nuevas respuestas al mismo tiem-
po que negociaban los canjt_)ios. .

Sin embargo, la innovacion no siempre se produce, ya
que por mas que en ciertas situaciones se vusugilce la ne-
cesidad de cambiar cierta practica, la urgencia con que
deben ser tratadas algunas cuestiones no permite lain-
corporacion de nuevas respuestas. Pgr g]&mplo, si hasta
ese momento se desvalorizé en la practica gremta} ’e'. re-
curso juridico, por considerar que “an la hegociacion co-

lectiva solo la movilizacién puede hacer valer los acuer-
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dos”, el hecho de que la empresa inunde de juicios g
j sformando el pleito juridico individy

hecho colectivo (como efectivamente sucedio), le cre
ficultades serias al sindicato. Y no sélo por la necesiq
de montar una infraestructura, sino también porque es
practica que no valora y tiene resistencias a incorporay

El éxito o fracaso de la accién depende de la capacidaq
de diagnéstico sobre cada situacion Y, eh consecuencia, dg
la capacidad de movilizacién de saberes y de personas en
los distintos niveles. Del bagaje cultural previo, pero tg
bién de la autonomia que posean los implicados directos en
el conflicto sin la cual seria imposible innovar en |a accion.

Il. El estudio de dos talleres

Hasta ahora nuestro analisis se realizé en el nivel da
las relaciones entre |a direccién, los mandos medios de
la empresa, la Comisién Técnica y los sindicatos. Pero
cuando nos adentramos en la vida cotidiana de los talle-
res encontramos un mundo totalmente diferente, con mo-
dalidades propias de negociacion y conflicto.

El estudio de los talleres, nos permitira ilustrar con mu-
chos ejemplos la variedad de negociaciones que constan-
temente se producen en funcién de diferentes recursos
de poder.

Centraremos el andlisis en las modalidades de “apro-
piacién del cambio” por parte de los trabajadores en los
talleres y en la relacion con sus supetiores,

El cuestionario utilizado en las entrevistas® giré en tor-
no a dos ejes: a) la historia del sector y el perfil que los
operarios se daban a si mismos y b) los cambios introdu-
cidos Iuego de las negociaciones con la Comisién Técni-
cay el lockout,

Este andlisis lo hemos realizado en dos talleres que co-
Mo veremos, resultaron paradigmaticos. En uno, por el cual
comenzamos (el taller de trefilacion de alambres), los ope-
rarios minimizaban los cambios introducidos, contindonos
con lujo de detalles |a historia del sector, mientras queenel
otro (los hornos eléctricos de la aceria) fus dificil recuperar
la memoria, pero los cambios introducidos fueron notables.
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Patentado, decapado, trefilado, Galvanizado, recocido y latonado
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El trefilador trabaja con un ayudante, quien trae la uti-

lerfa con un cartito y ayuda en todas las operaciones, pe-

ro sobre todo al comienzo y al final del proceso. Algunas
méaquinas trabajan con sistemas de rollos, que una vez
completos, los tienen que atar y mover para colocarlos en
un trineo. Otras trabajan con dos sistemas: con un rollo
chico o con un spay queé va para recocido para hacer un
alambre mas blando (alambre de fardo).

Una caracteristica que distingue a éste sector es que
el sindicato tiene una muy fuerte presencia.“En la fabrica
hay muchos delegados nuevos y secciones gue se estan
armando (desde el punto de vista de la actividad gremial),
o0 que no eran unidas y recién ahora estan entrando con
el asunto del gremio. Nos buscan (al sector de trefilacion),
por experiencia. Tenemos mucho poder ya que cuando
decidimos algo lo hacemos en conjunto y lo respetamos
todos hasta las (ltimas consecuencias™’.

Veremos a continuacion que, mas alla de los acuerdos
formales, las negociaciones cotidianas y las relaciones de
fuerza definieron las regulaciones realmente operantes.

Propongo a continuacion un esquema de sintesis® pa-
ra dar cuenta del nivel, de lo que esta en juego, del obje-
to y de la ilustracion concreta de lo que he llamado préac-

ticas obreras de “apropiacién”.

Influencia del trabajador sobre los métodos
y objetos de trabajo

Las computadoras que no funcionaron:

En 1987 se implementd un sistema informatico que
buscaba un mayor control de los tiempos muertos, para
reducirlos y atribuir responsabilidades, como asf también,
para obtener datos al dia sobre el volumen y la marcha
de la produccidn. Este sistema funcioné a medias duran-
te 2 afios y luego la empresa reconocié su fracaso en el
sector (ya que en otros fue implementado).

El anterior sistema era de tipo eléctrico. Habia un ta-
blero con una lucecita por maquina. Mientras la maquina
estaba en marcha tenfa luz verde, si paraba se encendia
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la roja y el supervisor controlaba. El supervisor “bajaba”
y le preguntaba al magquinista qué problema habfa tenido
ara detener la maquina.

El nuevo sistema funcionaba de la siguiente forma: en
el momento en que se detenfa una maquina, la computa-
dora “preguntaba” en la pantalla la causa de la parada.
Los trabajadores nos expresaban: “era lo mismo que se
le informaba antes al supervisor, lo lnico que ahora la
funcién pasaba a cumplirla la maquina”.

Lo mas evidente era entonces, la reduccién de funcio-
nes correspondientes a la supervision. Pero planteaba un
problema adicional: la computadora quitaba, a los su-

ervisores capacidad de gestion, les impedia, por ejem-
plo, “manipular” ciertos permisos a los operarios como
descansos adicionales, o en los dias de mucho calor la
posibilidad de refrescarse durante més tiempo en el co-
medor, etc. A cambio de los cuales podia exigir mas en
los momentos de incremento de las necesidades de pro-
duccién®.

Segtn los operarios el fracaso del sistema se debié a
la incompatibilidad de incorporar tecnologia tan moderna
a maquinas antiguas y a la suciedad del ambiente de tra-
bajo que deterioraba los equipos informaticos. Ademas,
transferian el problema a la falta de adaptacién de los
operarios de mayor edad: “la gente estaba acostumbra-
da a otro sistema y les costaba el aprendizaje, trataban
de no hacerlo’.

Pero, adentrandonos en las entrevistas descubrimos
que la aparicién de la informética fue vivida por los ope-
rarios como una suerte de persecucion que cuestionaba
su propia eficacia en el trabajo. “Esto tiene su origen en
|a modalidad de la empresa para introducir cambios. Nun-
ca la fabrica tomé como iniciativa preguntarle al hombre
sobre una modernizacion del puesto de trabajo. Siempre
vino para que el hombre trabajara mas, produjera mas,
para perseguirlo méas. No se hablaba de mejoras, sino
que a lo mejor se eliminaba personal, que iban a tener
mejores datos y mejor control. Por eso siempre tuvo re-
chazo™.” Y el comentario que recuerdan de las conversa-
ciones con el jefe era: “ya van a ver cuando tengan la
computadora puesta si van a tener la maquina parada.”




“Tenias que depender de la computadora y por ahf se
te cortaba el alambre, se te hacia una galleta tenfag
que desenredar e informarle a la computadora, Anteg
si la maquina se paraba pero al final llegabas a log
mismos kilos, no habia problema. En vez tenias que
detectar todo por ndmero y clave. Tambien te decia
‘espere un momento’ y tal vez otro estaba esperando

atras tuyo, habia entonces 3 o 4 arriba de una compu-
tadora”.

Ademas, se producian conflictos entre produccidn y
mantenimiento: “habia que andar con el tiempo exacto, y
la empresa lo verificaba con mantenimiento a ver si lo que
deciamos era cietto. Entonces no entendian por qué el
mecanico no habia venido antes, y te apretaban a vos, y
por otro lado, al de mantenimiento”,

En sintesis, la informatizacién buscaba incorporar una
gestion mas rigurosa en la medida en que quedarian re-
gistrados todos los desperfectos lo cual permitiria algtin
tipo de accidn correctiva. Pero los conflictos se suscita-
ron porque quitaba funciones a la supervisién (que en
consecuencia no se jugé por ella), existian problemas de
aprendizaje, no fué incorporada con un periodo de discu-
sion de las razones por las cuales habia que informatizar
el sector sino que fué vivida con un sentido persecutorio

Yy generaba conflictos entre operarios de produccién y
mantenimiento.

También aumentaron los accidentes, ya que el pafiol
con los elementos de seguridad se hallaba a 50 mts, y el
personal temia parar la maquina cuando, por ejemplo, se
le rompia un guante. Para asistirlo los elementos de se-
guridad pasaron a ser entregados por los supetvisores.
Pero esto provocé un conflicto intersindical, ya que eran
tareas correspondientes a UOM que pasaban a ser de-
sempefadas por gente de ASIMRA, por lo cual el tema
quedo sin resolucién.,

Consultamos entonces acerca de por qué “no cuida-
ban” las computadoras y obtuvimos respuestas evasi-
vas como ésta: “4quién, nosotros? (risas). Pero si eso
esta al aire libre, es lo mismo que poner una computa-
dora en un poste de luz en el medio del campo”. E insis-
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L e 30 en la planta alambres, en una seccion qan_
mc? eci(?ls?g E;;néxs Algunos miembros gie] ;ug?g Sntjr?\ir:tr; e
) ini : € ecir, ha
1‘|piccin|n§t?s eli:ii%fiﬁ: gctualidad reconocen po—l
df&t}'\‘la;\rr?laeﬂ’iae ?Sfcambios a partir del retorno de Piccinini a
siti
Sim(j',!cat% antecedente de la actual reorgani;e_zct\or;,e eoncﬁ_l
n _:Jgrge la empresa intentd que pada maclulJnl? ade| oo
oy ltaneamente de dos maguinas. ElJefe e
Fc)jgseen?(::mnges, un personaje muy rigtd:t,an% gsgflcgoun]tr a?rio,
j asen la propuesta. _
E%?;{raei?ij\?:%f;;?féos d'lcerl:? los operarios— le guitaron

] izar exira.
su colaboracién, negandose a realizar horas
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La explicacion la hallamos en que en realidad el ritmo

bajo en el taller era bajo, pero al existir una cohe-
sion muy grande entre los trabajadores les permitia mo-
derar, por ellos mismos, los fitmos y modos operatorios.
De todos modos para las jerarquias dellta}lller el hecho de
lograr ese acuerdo les brindaba la posibilidad de apelar
2l mismo para conseguir el consentimiento en los mo-
mentos de mayor demanda. .

pero el acuerdo de operar 3 maquinas cada 2 trabaja-
dores modificaba, de hecho, la situacién respecto de las
horas extra. Tras el lockout, cuando los trabajadores re-
tornan a sus labores, no llegan a reformular su compro-
miso y el Gerente consigue que uno de los turnos (para-
déjicamente uno d_e los combativos) comience a realizar
horas extra. “Yo pienso —comenta un trabajador— que
esto tiene que ver con la necesidad de la gente, porque
volvimos con un montén de deudas encima. Pero lo po-
diamos haber acordado, los tres turnos como lo habia-
mos hecho siempre. A partir de ahi comienzan las escri-
turas en el bano contra ese turno”.

La supetrvision se redujo, pues de 6 supervisores por
turno quedaron 3, lo cual se realizé a partir de la amplia-
cién de su @mbito de control (no solo en cantidad de ope-
rarios bajo su mando sino tambien espacialmente, pasan-
do a supervisar secciones vecinas). El inspector de
calidad se mantuvo, pero ahora cada trabajador debia
responsabilizarse de los resultados a través de una tarje-
ta identificatoria que se le adhiere al producto. “Nosotros
—nos dice un operario del sector— medimos el material
ala entrada y a la salida, pero es algo que veniamos ha-
ciendo, nada mas que en los papeles no figuraba. A no-
sotros la reestructuracion no nos toca, seguimos igual que
cuando nos fuimos (alude al lockout), incluso un poco
mas vagos todavia".

Un puesto que pertenecia a UOM que se anulé en to-
dos los sectores de la fabrica es el de Balancero que pe-
saba los kilos producidos por el turno. El nuevo sistema
consiste en preguntarle al operario la cantidad que pro-
dujo, se habla de “un peso tedrico”. “Estan depositando
la confianza en nosotros y vos como empresa no podés
dar esa confianza asi, porque en un dia de calor, que te

de fra
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volves loco aht, vos haces lo menos posible, vamos a sa
claros. Y cuando podes garrapifiar un kilo, lo haces.
eso es un arma de doble filo, no sirve para la empre.

Este item merece una serie de comentarios. Resp
to a los valores del grupo obrero, aparecen connotagj
nes positivas respecto de una baja intensidad del traba
ya que denota el poder que poseen, pero no aceptan
confianza que deposita en ellos la empresa al suprimir
los balanceros.

Control de las cadencias:

Mintzberg (1988) toma de James D. Thompson (1967)
una tipologia de acoplamiento de tareas para explicar las
interdependencias que se establecen entre quienes par-
ticipan de un mismo proceso de trabajo.

Nuestro caso, el taller de trefilacién, entraria en lo que
denomina acoplamiento mancomunado, debido a que cas
da maquina de trefilacion trabaja en paralelo y auténoma-
mente respecto a la que esta a su lado. Es decir, no hay
encadenamiento entre las maquinas.

ey Flujo de trabajo

. tarea

En éste tipo de acoplamiento, “los distintos miembros
comparten recursos (inputs: insumos, repuestos, etc.)
conservando por lo demas su independencia durante el
desarrollo de las tareas. Implica el minimo de interde-
pendencia entre sus miembros, y puede eliminarse
cualquiera de ellos, que, con tal que no se produzca un
acusado cambio de los recursos disponibles, los demas
podran seguir con su trabajo sin que se produzca inte-
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i6 i da una maquina sin
pcion alguna (simplemente que .
'%nar),%n cambio, si se tratase de.un acop]amien'go
uencial (trabajo en serie) la ausencia de un operario
e necesariamente ser cubierta, sea por el resto del

quipo © trayendo un operatrio de otro sector.” (Mintzberg,

1'"9885)9 ello se desprende gue con el acoplamiento manco-

unado la autonomia del trabajadqr respecto de sus pa-
T,s es maxima, lo cual podria derivar en un comporta-
E‘ﬁiento individualista por parte del trabajador. Sin

‘embargo, hemos podido observar que el sector de trefi-

jacién se caracteriza por una fuerte solidaridad entre sus
i 5%, N
mlesrzté?n nos relataron, durante el periodo militar (1_?7:-
1984), se implementlc} un sistema de salalrlo_s guelm_‘ua a
premios por produccién que fomentaba_a el mdnndga |srrl10,
vero luego fue reemplazado por un sistema de jornales
independientes del volumen producido. Entonces se g\—
tento taylorizar, cronérpe.ttro en mano, las cadencias de
. cion, sin mayor exito. B )
pmgz;:ualmente, Iag exigencias de produpcmn varian de
acuerdo a la demanda de los diferentes tipos de produc-
tos que a su Vez son producidos por tt:gﬂladorgs distintas.
Por lo tanto, la exigencia de produccién es diferente pa-
ra cada maquina. “Pero si uno sacara un promedio del dia
comprobaria que cada turno realiza mas o menos la mis-
tidad".

maEc:tr:) es controlado en forma horizontal por los traba-
jadores dentro del turno. Cada trabajador conoce la can-
tidad que produce el de al lado.

“Jn maquinista con cancha a lo mejor en un enhebra-
do que lleva hasta 45 minutos lo hace en 20, entonces
el de la méaquina de al lado lo ve y le dice que descan-
se los minutos restantes”.

Y entre turnos, a través de una amenaza: “Sllse p_ro-.
duce un problema con el turno anteriot, les decimos: si
nosotros hacemos lo que tienen que hacer Uds. y lo des-
cubren no los vamos a poder defender. Por otro lado, que
hagan de mas es muy raro”.
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Al mismo tiempo, los jefes del taller también estan in-
teresados en la existencia de restricciones cuantitativas
por parte de los trabajadores en la medida en que les per-
mite adecuar —sin mayores problemas— los ritmos de
produccién a las necesidades de la demanda. En reali-
dad, se trata de una negociacion entre el colectivo obre-
roy los superiores en la cual cada una de las partes ma-
neja su cuota de poder.

Se trata entonces de un contraejemplo ya que pese al
tipo de acoplamiento la solidaridad en el sector es muy
fuerte. Sin embargo, cuando el sistema remuneratorio te-
nia una base de produccién individual ello si rompia la
alianza de los operarios de produccién.

Independencia del trabajador frente a la vigilancia
de sus superiores

La corrida:

La “corrida” (en el lenguaje de los empleados de Acin-
dar) se refiere al pasaje desde los peores puestos hacia
puestos de trabajo mejores, constituyendo un subsiste-
ma de la promocién (ya que una misma categoria pue-
de abarcar un abanico de puestos con exigencias algo

diferentes).

En el caso de trefilacion se realizé un proceso que nor-
malizé la corrida. Fue necesario acordar primero, la se-
cuencia de los puestos, lo cual se realizaba habitualmen-
te a partir del uso y la costumbre (los operarios conocen
las ventajas y desventajas de cada puesto de trabajo). En
este sentido, hay maquinas catalogadas por los operarios
como decididamente “malas”, pero hay otras que son ma-
las en un sentido pero no en otro.

Los criterios de evaluacién de los operarios (poco for-
mulados pero operativos) son los siguientes: nivel de ca-
loria, limpieza del ambiente, medida de |a trefilacion (“si
es fina se trabaja mejor, pero si es muy finita el alambre
se corta a menudo, el mejor puesto es cuando se trefila
una medida intermedia tirando a fina"), si hay que atar o
mover el rollo el trabajo es mas pesado que si se hace

automaticamente, si hay control ocular o por sensores
cuando se completa un rollo (si frena automaticamente o
no), etc. . )

En segundo lugar, para normalizar la corrida se esta-
plecid el criterio de la antigliedad para pasar de puesto.
Llama la atencién que si bien es un sector que “nac.'q con
|a fabricd’ (1952) recién en el aio 1988 se reglamenté es-
te criterio tan tradicional.

En realidad, la antigiiedad funcionaba informalmen-
te con anterioridad. Pero en 1988 surgit"} en_efl sector una
nueva camada de delegados, y la legalizacion de !a mis-
ma fué significada como la conquista que marcc_alel in-
greso de éstos jovenes ala actividad gremial, legitiman-
dolos.

De este modo, se produce lo que hemos llamado una
apropiacién del espacio de trabajo por parte de los ope-
ratios, lo cual muestra grados de independencia respec-
to de las jerarquias. .

Sin embargo, las jerarquias siempre disponen de cier-
tos margenes de discrecionalidad para la atribucién de
puestos, que suelen ser utilizados con fines disciplinarios.
Una practica corriente es la rotacion de personal, ilustra-
da en el siguiente testimonio:

“Yo comencé como ayudante en unas maquinas y
luego me pasaron a maquinista, estuve 20 diasy me
mandaron a acondicionado (otro sector). En esa sec-
cién se fracciona el rollo y se lo pone en una estre-
lla, hay dos hombres, uno de cada lado y tienen que
mover un rollo que puede pesar 120 kilos, todo es
manual y muy cansador. Estuve 8 meses y volvi al
sector, a la primer maquina como si fuera nuevo,
hasta que pasé a otra maquina que después saca-
rony la llevaron a San Luis. Y al que le sacaban la
maquina lo sacaban del sector. Luego estuve de re-
levante (sin puesto fijo) hasta que en el 86 inicié to-
do el proceso de cottida otra vez, y luego sali de de-
legado y finalmente, llegué a la Comision Interna, y
bueno...”




Autonomia del trabajador en el puesto de trabajo

“Cuando entré a fabrica, los viejos no te dejaban to-
car nada, nadie te ensefiaba a trabajar. No querian
que hicieras horas extras y aprendieras el trabajo, lo
hacian todo ellos. Una cosa es contarlo, otra haberlo
vivido, no te dejaban ni siquiera mirar. También los Je-
fes nos habian prohibido entrar al comedor a comer
con los viejos. Claro, en la época de la dictadura mili-

tar. Y se formaron grupos muy separados entre los
viejos y jovenes. Pero como la mentalidad no es siem-

pre la misma, alguno te ensefa y con el tiempo vas
aprendiendo”.

Existe en el taller una fuerte divisién entre los viejos y
los jévenes que ho es otra que la tradicional divisién en-
tre maestros y aprendices.

En trefilacién son los viejos operarios guienes co-
nocen cémo operar las maquinas y hacer frente a los pro-
blemas aleatorios que se presenten. Uno de los proble-
mas mas habituales es que el material que viene del
laminador 2 no sea de optima calidad. Entonces el alam-
brén se corta permanentemente y el trefilador debe rea-
lizar un doble esfuerzo (por sobre el trabajo que se eje-
cuta en en condiciones normales). También pueden
“recuperar” material, juntando cortes y sacar un produc-
to de buena calidad.

De esta forma los operarios solucionan los problemas
de coordinacion de procesos y de costos que traeria apa-
rejado el rechazar material proveniente de otra secci
Pero a la vez evita algo mas: los conflictos entre niveles
jerarquicos en la atribucién de responsabilidades por las
fallas del proceso.

También a modo de protesta “pueden quitar un ala
brecito y el operario de mantenimiento va a pasarse h
ras sin saber”. Por ello, con los nuevos métodos de traba-
jo, se busca que el operario de produccion “ayude” al de
mantenimiento y de ese modo le revele sus “secretos".

Dada la capacidad de darse autonomia con que cu
tan los operarios en éste taller, los nuevos métodos
trabajo no han modificado en lo esencial las pautas rea-

les de la produccion. La existencia de grupos de trabajo
jmplicé la disminucién del ndmero de preparadores de
maquina o ayudantes (que ahora deben ocuparse alter-
nativamente de 3 maquinas) pero el trabajo del maquinis-
ta, que es el principal, sigue desarrollandose del mismo
modo que antes, por mas que ahora se hayan abolido las
distinciones de categorias. Es decir, hubo una reestruc-
turacién cuantitativa que intensificé el trabajo, se elimina-
ron ayudantes, magquinistas (por el retiro de maquinas ob-

soletas) y supetrvisores, pero, cualitativamente, es decir,

el tipo de tareas, siguieron siendo bésicamente las mis-
mas. En este sentido, el grupo de trabajo no implicaba
una mayor polivalencia.

Como se evidencia en el epigrafe de este item, existe
conciencia por parte del trabajador sobre el control que
gjerce a través sus conocimientos, saberes que provie-
nen de la experiencia de trabajo, de donde obtienen su
autonomia en lafijacién de los modos operatorios. Lo que
|a empresa parece buscar, a partir de una situacion de
hecho como es la nivelacién de categorias dentro de ca-
da grupo de trabajo, es forzar a quienes detentan esos
saberes especificos a transferitlos a sus compafieros de
equipo (los mas jévenes, ayudantes), ya que todos debe-
ran desempenar tareas en todas las maquinas




B. Sector hornos eléctricos de la aceria
Historia del sectors

La aceria se instalé en el afio 1978%. La nueva tecno-
logia —como hemos observado anteriormente—lno fue
acompanada ni seguida por cambios en la organizacién
del trabajo, sino por el contrario, se llevé a cabo con una
gestion de personal muy rigida, quizas exacerbada por
las exigencias demandadas por la puesta a punto de los
nuevos equipos.

“Compaferos que tomaban mate metidos adentro de'un
cofre (armario), con un calentador eléctrico que tenian
escondido, unos 5 o 10 minutos, salia y entraba otro,
Cuando el jefe se enteraba le tiraba el mate, la pava y
la bombilla en el tundis donde estaba el acero liquido,
Te despedian por cualquier motivo, el trato era inhuma-
no. Habia una famosa ‘mariposa’ que permitia salir e
holliny toda la suciedad, pero para mantener el galpén
en temperatura, cerraban las mariposas 0 sea que no
les importaba que la gente se ahogara ahi adentro.”

“Los jefes manejaban a la gente con un silbato, pero

quienes méas te apuraban para trabajar eran los mis-
mos companeros. Habia mucha expectativa de pro-
greso teniendo en cuenta que era un sector que recién
se abria y con mucha gente nueva, y eso fomentaba
el individualismo. Nos sentiamos privilegiados ya que
ahi se habia modernizado.”

En los finales de la dictadura militar (afio 1983) surgia
en éste sector un grupo de jévenes activistas que comen-
zaron a organizar gremialmente al sector. Se produjo una
fuerte divisién entre estos delegados y los de los secto-
res mas viejos de la fabrica (la mayor parte), que consi-
deraban que los delegados de la acerfa no tenian en
cuenta su opinién. ) .

Luego, con el retorno de Piccinini a la conduccién de
la seccional de la UOM, estos nuevos activistas se inte

graron a la lista marrén, aunque no por demasiado tiem-
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po. Sus posturas eran mucho mas radicalizadas v final-
mente, se aislaron del sindicato,

No es casual que muchos planes de reestructuracién
en Acindar hayan comenzado por la aceria, ya que alli se
concentraba la oposicién del sindicato, .

Descripcion del proceso de trabajo

En la acerfa o planta integral el insumo basico es el
hierro esponja que proviene de la planta de Reduccién Dj-
recta y chatarra que se adiciona a |a fundicién. La entra-
da del material se hace automéaticamente a través de cin-
tas transportadoras.

Se trabaja en continuo (los 7 dias de |a semana), es
decir en 4 ‘turnos” (en realidad son 4 cuadrillas) de traba-
jadores que rotan entre s, manana, tarde y noche (8 ho-
ras por turno), sin turnos ni feriados fijos.

El proceso de transformacicn y circulacion de las ma-
terias primas se caracteriza por el empleo de medios au-
tomaticos que acttan en continuo. Esta base técnica es
necesaria por la naturaleza misma de los insumos que
son transformados,

Benjamin Coriat (1 978) describe el proceso de
transformacion y circulacion de las matetias primas en las
industrias de proceso continuo, de la siguiente forma:
“emplean de modo relativamente masivo técnicas asegu-
radas por medios autométicos (0 semi automaticos) que
se desarrollan en continuo. En lugar de cadenas, tracto-
res y convoyes, se trata de un sistema complejo de tubos,
vainas y canalizaciones (la estructura) que aseguran el
movimiento continuo del producto, el desplazamiento de
unafase a otra, de un taller a otro. Esta base técnica par-
ticular, va a ser el soporte de modalidades especificas de
organizacién y gestién de las fuerzas de trabajo”.

Asimismo, Coriat diferencia el modo de organizacién
de estas industrias del de |as industria en serie. “El tipo
de tecnologia condiciona las modalidades de organiza-
ciony gestion de las fuerzas de trabajo. En las industrias
de proceso continuo, no se trata de un pasaje desde &l
esquema taylorista-fordista de organizacion, sino que ad-
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uiere, desde el comienzo, modalidades propias. Pese a
ello, los principios fundamentales de la organizacién pro-
piamente capitalista del trabajo se ejercen plenamente.
Separacion concepcién/ejecucion, division y parcelacién
del trabajo para los trabajos de ejecucion y racionaliza-
cién (estudio de tiempos y movimientos) para los traba-
jos de mantenimiento periédicos”.

En Acindar el proceso de la acetia comienza por los
hornos eléctricos (hay 3), luego pasa a un horno de cu-
chara para las ferroaleaciones y por (iltimo a las 2 maqui-
nas de colada continua (con 6 lineas cada una). De los 3
hornos eléctricos existentes, trabajan 2 y 1 esta de “su-
plente”, por roturas o refacciones. La aceria incluye tam-
bién una planta de oxigeno.

En la pagina anterior se presenta un esquema para vi-
sualizar las diversas fases del proceso de transformacin
de la materia prima en la aceria.

En el sector de hornos eléctricos, la jefatura esta com-
puesta por un jefe de turno y un subjefe. El primero pro-
grama los procesos, fija la secuencia de ferroaleaciones
a producir y los ritmos de los comandos. Esto lo realiza
en relacion por un lado, a las demandas de produccién y
por otro, a la utilizacién éptima de las instalaciones segln
su capacidad para fabricar productos alternativos. El sub-
jefe tiene a su cargo el control del cambio de los electro-
dos y la supervision del personal. En la préctica sin em-
bargo, los dos realizan las mismas funciones.

El proceso debe ser conducido a distancia ya que re-
posa sobre una cadena de reacciones en las cuales ca-
da fase de la transformacién exige temperaturas, presion
y grados de energia que excluyen radicalmente toda ma-
nipulacion humana. En principio, como describiremos a
continuacién, estas tafeas eran desarrolladas por dos su-
pervisores desde una cabina de control.

Pero algunas tareas deben ser realizadas en el lugar,
al lado de las maquinarias y significan pesadas condicio-
nes de trabajo y altos grados de peligrosidad, tales co-
mo la vigilancia de la carga de los hornos, su limpieza y
las refacciones y acondicionamiento de los refractarios
(estas dltimas tareas son realizadas por operarios de
produccion).
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Respecto de las CYMAT un operario expreso: “Ade-
mas del calor, tenés la vibracién , la bulla que impide ha-
blar, hay que hablar al oido y a los gritos, |a suciedad que
es totalmente insalubre. Aparte los elementos que tenés
que usar: el casco, los tapones auditivos, anteojos, mas-
cara, guantes de amianto, saco de lona y delantal alumi-
nizado que rechace el calor. En verano usar todo eso es
dificil, te lo sacas y estas empapado, pero hay que usar-
lo porque si no te quemas, hay gente que al saco de lo-
na no lo usa, por tanto calor, pero corre riesgo de que una

chispa lo queme. Es cierto que han mermado los acciden-

tes, pero el riesgo es permanente”.

“Antes yo estaba en otro sector, con una endere-
zadora manual, automatica pero la trabajaba uno
mismo, era una maquina individual. Pero en hornos
es totalmente distinto, es él quien te fija el trabajo.
Si el horno va despacio, vos trabajas despacio, siva
rapido lo haces rapido. Tenés que estar con los 10
sentidos puestos (sic), por una reaccion del horno,
de gases, de una caida de agua, de fundimiento de
paneles, de béveda, de delta, cualquier cosa te pue-
de quemar vivo".

“Se gana mejor que en otros sectores (en algunos ca-
sos un 100% arriba) y la gente que esta aqui no quie-
re irse a otros sectores. Uno se siente aqui seguro (sic)
ya que es el Ultimo sector que Acindar puede llegar a
parar o trasladar a San Luis”.

Tenemos entonces a la Jefatura encargada de la pre-
paracién del trabajo, la supervision que lo conduce y con-
trola y el grupo de operarios encargados del movimiento
de materiales, carga y descarga de los hornos, acondicio-
namiento, limpieza, etc.

El horno atraviesa dos fases:

LA PRIMERA FUNDICION: se funde la carga (chatarray hie-
rro esponja) a pattir de electrodos, se le inyecta oxige-
no para que funda mas rapido (levanta la temperatura
y baja el fésforo), se le agrega carbonilla para que for-
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. me escoria. En esta etapa el operario de fusion hace
tareas menores.
LA SEGUNDA FUNDICION: se toma la temperatura, se to-
ma la muestra que va a andlisis quimico y se le hacen
las correcciones de ser necesario y por Ultimo, va al
sangrado (vaciado en la colada continua) del horno.
Luego hay que limpiarlo y sacarle la escoria

Para volver a poner el horno en condiciones hay que
hacer las reparaciones de las paredes para que no se
“pelen’, entonces entran a trabajar los operarios de re-
fractarios. Lleva un reboque refractario y un material se-
llador que se proyectan con maquinas manuales.

Hay dos grueros que trabajan a nivel 25 que es arriba
de la planchada del horno (realizan su carga) y un yalero

a nivel 18 que descarga los camiones y arrima los mate-

riales de reparacion, de electrodos, etc.

Etapas en la reestructuracion de la organizacién del
trabajo.

Las reformas en las modalidades de trabajo en los hor-
nos eléctricos se realizaron en tres etapas. HASTA EL ANO
1990 la forma de trabajar era la siguiente:

“Trabajaba un primer fundidor que era de ASIMRA,
dentro de la cabina de control y realizaba el seguimien-
to electrénico del proceso, el control de los electrodos
y daba las instrucciones para la realizacion de las ope-
raciones a tres operarios de fusion. Estos dltimos te-
nian diferente categoria: un auxiliar de hornos, un se-
gundo fundidor y un tercer fundidor”.

“Los hornos trabajan en dos etapas (o fundiciones).
El primer proceso se hacia con el auxiliar de la
primera fundicién: proyectaba el oxigeno, ponia la
manguera de la carbonilla, hacia la limpieza alre-
dedor del horno, pedia la cuchara que estaba en los
quemadores (con la temperatura necesaria) y luego
se iba a descansar”.

“Entonces venian el 22 y 32 fundidor que tomaban la
muestra de la cuchara de afino para su andlisis quimi-
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coy tomaban la temperatura. Luego, de acuerdo al
analisis de la muestra se realizaban las cotreccion

“Luego volvia el auxiliar al horno, mientras el 22y
fundidor descansaban, y se hacia el sangrado que ¢
raba 15 minutos. Acé entraban el reparador y el

dante a acondicionar el horno para la nueva colag
En total, cada colada duraba aproximadamente 1 ho-
ra 20 minutos”. E

“Cada uno de los dos hornos tenia su plantel”.

EN ocTUBRE DE 1990 se reestructura el sector a partir
de las negociaciones con la Comisién Técnica. El acuer.
do establecia lo siguiente:

“Aca se comenzé a trabajar en equipo. Los reparado-
res (de refractarios, que hasta entonces era otra sec-
cién), que eran dos, pasaron uno a cada horno, y for-
mamos dos equipos: 4 para cada horno, todos los
trabajadores debian realizar las mismas funciones y
nos dieron a todos las mismas categorias. Nos releva-

bamos para los descansos, y haciamos todos tanto |a

primera como la segunda fundicién y la reparacién.

Acordabamos entre nosotros cémo dividirnos el traba-

jo. Ahora, para la primera fundicién trabajabamos 2,

pero para la segunda tenfamos que estar los 4.

Sin embargo, la empresa no estaba satisfecha con el
acuerdo logrado con la Comisién Técnica y consideraba
necesario reducir personal.

Recién después del conflicto (febrero-mayo de 1991)
“...se efectuarian las mayores modificaciones. Antes tra-
bajaban los dos hornos en forma permanente, cada uno
con su personal. Hoy es distinto, trabajan intercalado
(mientras un horno esta en la primera fundicién el otro es-
td en la segunda) y hay un solo grupo de trabajadores pa-
ra los dos hornos. El primer proceso se hace despacio, y
cuando va a sangrar el horno se levanta la potencia del
otro para acelerar el proceso. Hay una diferencia de me-
dia hora de horno a horno, Se acelera o aminora el ritmo
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* de la colada de acuerdo a la demanda de produccion. Por
‘]‘-é'e'mplo la primer fundicién de acuerdo a si comienza cc:,n
‘élta o baja potencia puede durar entre 15y 30 minutos”.

«g| primer fundidor que era de AS_IMRA desaparece.
Cubre uno de UOM que se capacita para ello. ASIM-
RA pierde el puesto y no lo pelean. ASIMRA en hor-
nos pierde 12 personas, tres por turno. Uno en cad.l':z
horno y uno que hacia el relevo de comida y supervi-
saba abajo los materiales”.

“Ahora el 12 fundidor es de UOM y esté en I:e\ cabina
supervisado por el jefe de turno. Ese compaiiero rea-
liza sus tareas dentro de la cabina pero a veces falta
gente y nos ayuda, tiene que correr al horno y su pues-
to lo tiene que cubrir el jefe”.

“Antes del conflicto eran de UOM 4 compafieros por
horno (8 en total), mas los 2 reparadores y los 3 de
movimiento y servicios (que eran los yaleros y los 2
grueros que estan arriba). Hoy dia somos 4 opera-
rios de fusion, 1 reparador, 2 yaleros de movimiento
y servicios y 2 grueros. También los 2 primeros fun-
didores que son de UOM pero trabajan dentro de la
cabina”.

“Se ha capacitado al operario del puesto que era de
12 fundidor, que ahora esta en un tablero IBM inmen-
so. Los demas hacen todo igual, pero se agranda el
trabajo. Ahora los descansos son menos de lo que era
antes”.

“Las condiciones de trabajo son siempre las mismas,
pero no hay tiempo ni para tomar mate. No se respe-
ta la media hora de comida y ahora los relevos se ha-
cen en una sala de recuperaciéon donde estan los je-
fes y no es lo mismo ya que ni siquiera podés hablar
de cosas intimas que muchas veces se comentan con
tus compaferos de trabajo, sino que estas permanen-
temente en tension”.




“En la aceria se percibe salarios mejores que en el res.
to de la planta, por caloria y por seguridad. Entonces

nos presionan de que si no hacemos las tareas van 3
llamar a otro que le interesa venir a este sector. Perg

a la vez los retiros voluntarios han sido muchos. Y a |3

empresa le cuesta entre 10 y 12 meses formar un ope-
rario para la aceria”. Entonces les falta gente y nos

presionan mas, de que hagamos horas extra hasta 12
horas de jornada, y eso es una barbaridad en un sec-
tor como éste que produce tanto desgaste, pero las te-
hemos que hacer. Y esta misma presién que se vive
aca hace que compafieros decidan el retiro voluntario

pese a que no tengan ninguna alternativa de trabajo
afuera”.

Entonces el grupo de trabajo queda formado por los
operarios de fusién y los reparadores. Pero quien mane-
ja el pulpito electrénico (pese a que el puesto fué trans-
ferido a la UOM, homogeneizando su status con el resto)
puede ayudar al grupo de trabajo de fusién, pero estos ul-
timos no pueden realizar trabajos en el pilpito ya que no
fueron capacitados para ello.

_ Cabe resaltar, que la capacitacién no acompafié ma-
sivamente los cambios en la organizacién del trabajo de
produccion, sino que quedd restringida a una pequefa
porcién de trabajadores.

Se produjo de este modo una escisién entre los mis-
mos operarios de ejecucion, es decir, entre el que mane-
ja el pulpito electronico y el equipo de trabajo. Los “nue-
vos métodos” crearon una jerarquia interna dentro del
grupo, claramente demarcada por el lugar ocupado en el
proceso de trabajo, pero no reconocida formalmente ya
que al operador del pulpito electrénico no se le reconoce
una categoria superior®.

A modo de sintesis
La primer conclusién que extraemos del estudio de los

talleres es que los cambios no fueron homogéneos. Exis-
te una historia tecnolégica y social, como asi tambien una
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relacion de fuerzas diferente en cada uno de los sectores

ylo turnos de trabajo.

También debemos tener en cuenta que, como lo re-
gistra desde diferentes épticas una amplia bibliografia®,
ol “trabajo real” esta a medio camino entre las prescrip-
ciones formales y las regulaciones inventadas por lo pro-
pios trabajadores. Es decir, que todo proyecto de cam-
bio sufre deslizamientos y transformaciones en el
momento de ser aplicado. A partir del analisis, pude pre-
cisar que la distancia frente a lo prescripto es contrefida
por un doble aspecto:

a) El grado de consenso que se alcance y la voluntad
de negociacion de los actores implicados en el cam-
bio.

b) En caso de rechazo de la iniciativa, de la posibilidad
de resistencia de los actores que se deriva de las
alianzas previas y de sus relaciones de fuerzas (con
los factores intervinientes que ya analizamos).

Desde el punto de vista tecnoldgico, hemos visto con-
diciones distintas en tanto el trabajador opere con maqui-
nas individuales o si lo hace en un proceso automatiza-
do. En el caso de trefilacion el trabajador tiene mayores
posibilidades de control de las cadencias de su trabajo y
el de sus compafieros a traves de diversas hegociacio-
nes que se establecen entre ellos. En el segundo, el rit-
mo queda fijado por la maquinaria y sélo puede alterarse
desde una cabina de control. Sin embargo, no podemos
derivar de ello en forma mecanica conclusiones sino que
esos factores constituyen la base técnica que condiciona
(sin determinar) la accién de los grupos. En este sentido,
se combinan una setie de elementos, donde el factor tec-
nolégico juega un papel, pero también la histotia de los
grupos que va delineando su identidad, los aciertos y los
errores en una lucha permanente y oculta en el seno de
los talleres.

Al analizar las negociaciones de la Comisién Técnica
comentamos |a barrera existente entre los obreros de pro-
duccién y los obreros de mantenimiento. Sin embargo, en
los talleres donde domina el oficio, como el de trefilacion,
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CAPITULO 6

Evaluacion de los cambios
para contestar a la pregunta planteada en la introduc-
cién sobre la naturaleza de las transformaciones (;nue-
V-O modelo de empresa o ajuste?), fue necesatrio evaluar
el cambio de acuerdo a dos l6gicas: 1) la Iégica cualitati-
ya del cambio organizacional y 2) la légica cuantitativa del
ajuste y la flexibilidad.

|. La légica cualitativa del cambio organizacional

Respecto del contenido de los puestos, la propuesta
empresaria consistente en crear “grupos de trabajo” ge-
neré o mantuvo perfiles ocupacionales muy heterogé-

neos:

1. Un segmento de trabajadores en puestos fijos de-
nominados “clave” altamente especializados (Ope-
radores de pulpito electrénico, grueros, etc.) que
pueden realizar otras tareas, pero que no pueden
ser reemplazados en sus puestos.

2. Trabajo en Grupos con un funcionamiento muy di-

simil en cada sector (segin la naturaleza técnica de
cada proceso), pero que tienen en comun la rota-
cién entre puestos sucesivos.
La polivalencia resultante en produccion consistio
en la incorporacién de tareas de mantenimiento pri-
mario (algunas ya se realizaban antes de la refor-
ma) y tareas de control de calidad. Estas Ultimas no
son calificantes sino que significan nuevas rutinas
de ejecucién (consistentes en colocar tarjetas iden-
tificatorias del turno que fabrico cada producto para
responsabilizarlo por el mismo).

! 3. En mantenimiento se intentaron fusionar puestos

| correspondientes a formaciones profesionales dife-

rentes. Aparecieron las siguientes definiciones:
electro-instrumentista (electricista e instrumentista)

y meca-electrénico (mecanico, electricista y electré-




nico). Pero, pese a los esfuerzos de capacitacion,
alin se estaba muy lejos de consolidar esos nuevos.

perfiles profesionales.
4.La subcontratacién de una parte de los Selvicios

(de los almacenes y de los transportes internos) y

la desactivacién del puerto por la reduccién al mi.
nimo de las exportaciones™, generaron la aparicion
de dos nuevos grupos de personal. Por un lado, un
grupo colchén de trabajadores (que se denoming
060) que permaneceria sin puesto fijo hasta su re-
tiro o reubicacion en otro sector”’. Por otro lado, un
grupo de trabajadores que, aunque realiza tareas
en Acindar, no guarda relacion directa con la em-
presa, sino con los subcontratistas. En este dltimo
caso puede hablarse de segmentacién de la fuerza

de trabajo, por el status diferencial que detentan es-
tos trabajadores.

La formacién del grupo 060 no parece, sin embargo,
encuadrarse en una estrategia de segmentacién interna
de la fuerza de trabajo, ya que este grupo desapareceria
una vez concluido el proceso de ajuste del plantel de per-
sonal de la empresa,

El medio fundamental para el logro de una modifica-
cién en los comportamientos de los operarios, se fundg,
aparentemente, en el control de la transmisién de los sa-
beres a través de la rotacién de puestos. Esta “estrate-
gia" no explicita (ni necesariamente conciente) se apoya
en el deseo del “operario raso” de aprender y mejorar su
situacion profesional.

No fué entonces la “apropiacién del savoir faire obre-
ro” (al modo tayloriano) el medio para lograr —al menos
en teoria— el cambio, sino la ruptura de un sistema de
relaciones tradicional (basado en la antigliedad y el
aprendizaje “on the job") mediante una especie de “socia-
lizacién forzada” de los conocimientos (forzada por la
nueva situacion de trabajo).

Este cambio potencial en los contenidos del trabajo fué
formalmente consagrado mediante la nivelacion de las
categorias de los miembros de cada grupo, que rompid
la correspondencia entre antigiiedad y categoria, es de-
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desautotizacién de los mandos medios, por parte de la
tecnocracia superior de |a propia empresa. De ahora en
mas, los jefes ya no podran exigir que sean los mas
competentes quienes realicen las tareas mas comple-
jas y dificiles en los momentos mas acuciantes.

II. El “impacto” del cambio organizacional:
la I6gica cauntitativa del ajuste y la flexibilidad™

Acindar acarreaba desajustes de larga data en mate-
ria de organizacién en todos los niveles y lugares de su
estructura. Su rapida expansion de fines de los setentay
las posteriores deslocalizaciones dejaron como herencia
un fuerte sobre-empleo en todos los niveles y sectores de
la fabrica. Durante un largo periodo (desde mediados de
los 70 hasta fines de los 80), los efectos de este sobrem-
pleo sobre la productividad laboral fueron encubiertos por
la alta inflacion y los beneficios directos e indirectos del
subsidio estatal.

Pero el cambio de contexto macro-econdmico y regu-
latorio que se produjo tras la hiperinflacién generaron la
necesidad de una reduccion global de los excedentes de
mano de obra. En el cuadro 2 vemos que, entre diciem-
bre de 1989 y abril de 1992, se produjo una disminucién
en todas las actividades y categorias del personal, cuyo
promedio general fué del 31,3%.

La modalidad de ajustar el impacto de los nuevos mé-
todos de trabajo comporté tres movimientos de personal
paralelos: 1) retiros voluntarios; 2) desplazamiento de per-
sonal hacia el grupo 060; y 3) movilidad interna entre ac-
tividades. Por ejemplo: obreros de mantenimiento que pa-
saron a desempefiar tareas de produccion (o viceversa).
Estos dltimos movimientos no seran analizados en el pre-
sente estudio’,

Cuadro 1
Distribucidn del personal total (UOM y ASIMRA)
seglin actividades

Actividad dic/89 abr/92 dif.%

Produccién 48,3% 53,9% +5,6%
Mantenimiento 23,5% 16,8% -6,7%
Control de calidad 6,1% 4,7% -1,4%
Servicios 14,1% 9,5% -4,6%
Otros 8,0% 4,1% -3,9%
Grupo 060 — 10,8% + 10,8%

Total 100% 100% . 0,0

Dado que el proyecto de cambio organizaciong{ impli-
caba transferencias de tareas entre niveles de clailftcacm_—
nes y sectores de actividad, su impacto cuantitativo no fué
homogeéneo. La polivalencia de los operarios de produc-
cion, al conllevar transferencias de tareas entre activida-
des, “impactd” sobre otras categorias de trabajad’ore.s v,
en particular, sobre los supervisores de taller, los técnicos
de control de calidad y los operarios de mantenimiento. Por
ello no debe extrafiar que produccién fuese la actividad
menos afectada por la reduccion de personal. En términos
relativos obhservamos (cuadro 1) que los operarios de pro-
duccién aumentaron su participacion en el total de perso-
nal (de 48,3% pasaron a representar el 53.'9.%)’ mientras
sUcedfa lo contrario con el resto de las actividades. »

En valores absolutos (cuadro 2), mientras producplpn
se redujo en un 23%, calidad y mantenimiento” lo hicie-
ron en alrededor de un 50%, es decir, mas del doble,., En
segundo lugar, como el “enriquecimiento de tareas” in-
cluia la autosupervision, dentro de la actividad de pl:oduc-
cién el personal perteneciente a ASIMRA (supervisores
de taller) se redujo mas que el correspondiente a UOM
(operarios): un 33,6% y un 21,8%, respectivamente.

Por ditimo, la subcontratacion de servicios y la desac-
tivacién del puerto llevé a que estas actividades se redu-
jesen en un 54% (cuadro 2).




DIF.%

-22,8%
-21,8%
-33,6%
-50,9%
-49,6%
-56,2%
-47,2%
-53,7%
-54,5%
-85,4%
-45,5%

1192
1102
97
372
305
87
103
210
a0

6

84
238
154
84

ABR/92

1,2%
1.0%
2.7%
12,5%
11,2%
17,6%
12,3%
11,6%

14 31,8%

9

17,4%
5,8%
7,4%
6,2%

11,2%

18
14
4
95
68
27
24
79
23
238
84

CATEGORIA 060
154

Reti ) Cuadro 2
etiros voluntarios y desplazamientos al grupo 060

25,1%
24,1%
34,9%
36,4%
36,0%
37,9%
32.8%
31,1%
4,1%
54,5%
37,7%
31,3%
30,0%
35,8%

390
339
51
276
218
58
64
141
82
24
58
56
1009
743
266

RETIRO VOLUNTARIO

DIC./89
1554
1409

145
758
605
153
195
454
is8
44
154
61
3220
2479
741

ACTIVIDAD
Produccién

UOM
Control de Calidad

ASIMRA
UOM*-ASIMRA)

Relaciones Ind.

Mantenimiento
UOM

UOM
Grupo 060

ASIMRA
ASIMRA
Servicios
ASIMRA
Sin datos
UoM
ASIMRA
Totales
ASIMRA

;,como variaron las pirdmides de antigtiedad?

EN EL CUADRO 3 observamos que en el caso de opera-
rios se retiraron “los més viejos y los mas jévenes”, mien-
tras que la capa intermedia (entre 11 y 20 afios de anti-

aumentd su peso en el conjunto.

giledad en la empresa)
De este modo, de 44% en 1989 pas6 a representar el

49% del total en 1992.

Cuadro 3
Retiro voluntario UOM segiin estratos de
antigiiedad
Antiguedad dic./89 Ret.Vol. abr/92

143 58% | 108 -76,2% 34  2,0%

+ de 30 afos
140 8,1%

21 - 30 afios 234  94% 94 -40,2%
1100 44,4% | 255 -155% | 845 48,7%

11 - 20 afnos

2 -10 ahos 903 364% | 277 -30,7% | 626 36,1%
sin datos 99 8 91

Total 2479 100% | 743 -30,0% | 1736 1 00% J

ribucion asentada en la columna de la de-
1o hemos registrado el aumento de 2 afios
tes de cada estrato, para man-

Nota: en la nueva dist
recha (cuadros 3y 4),

de la antigiiedad de los integran !
tenerlos estancos, registrando solo la merma ocasionada por los

retiros voluntarios (y no el pasaje de un estrato a otro derivado
del crecimiento vegetativo del personal).

EN EL GUADRO 4 vemos que en el caso de los supervi-
sores se registré una merma significativa del personal
mas antiguo, mientras que el resto de los estratos dismi-

nuyé en una proporcion similar.




Cuadro 4
Retiro voluntario ASIMRA segiin estratos
de antigiiedad

Antiguedad dic./89 Ret.Vol. abr/oz |

+ de 30 afios 71 9,6% 51 -71,8% 20 4,2%
21 - 30 afos 62 8,4% 23 -37,1% 39 8,2%
11 - 20 afios 304  41,0% 90 -29,6% | 214 45,0%
2 - 10 afos 294  39,6% 99 -337% 195 41,0%
sin datos 11 3 8

Total 742 100% | 266 -35,8% | 476 100%

En ambos casos una de las “oportunidades” promocio-

nadas por la empresa era la jubilacién anticipada, que fa-
vorecia el recambio generacional. Por otro lado, incenti-
Vo6 el retiro de los operarios con menos experiencia

(recordemos que se trata de una empresa donde existe

una alta correspondencia entre antigliedad y competen-
cias técnicas).

¢ Cdmo se modificaron las carreras internas
de los operarios?

Las categorias del personal obrero estan definidas en
el Convenio Colectivo de la UOM, el cual posee dos gri-
llas: una para los operarios de produccién y otra para los
de mantenimiento.

La grilla de produccién rige en Acindar tanto para el
personal de produccion como para el de setvicios (puer-
to, almacenes y transportes) y de relaciones industriales.

El orden en que presentamos las categorias es des-
cendente, es decir, las categorias de operador A (produc-
cioén) y oficial multiple (mantenimiento) son las mas altas.
Y las categorias de ambas grillas ubicadas en el mismo
renglén poseen igual salario.

En Acindar se ha suprimido |a categoria més.alta de
produccion (Operador A) otorgando a quien debiera ac-
ceder a la misma su equivalente correspondiente a
mantenimiento (Oficial Mdltiple). La razén es que la de-
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finicién del Convenio Colectivo de UOM corresponde a
una competencia profesmr_1a] .pollvalent_e y es coherr_—:n-
te con la demanda de flexibilidad fupcmnal pron_wowda

or la empresa. En los cuadros’cpns!gnarepjos directa-
mente |a categoria de “oficial multiple” también para pro-
duccion.

Grillas del convenio colective de UOM

Produccién Mantenimiento

OPERADOR A OFICIAL MULTIPLE
OPERADOR B
OPERADCR C
OPERADCR D OFICIAL
OPERARIO ESPECIALIZADO MULTIPLE
OPERARIO ESPECIALIZADO
OPERARIO CALIFICADO ESPECIAL MEDIO OFICIAL
OPERARIO CALIFICADO AYUDANTE DE OFICIO

OPERARIO OPERARIO

Otro elemento que debemos mencionar es que la ca-
tegoria mas baja de las grillas de produccion y manteni-
miento (la de “operario”) no era ocupada en EllCiembre de
1989 por ningtn trabajader. Con la creacién del grupo
060, se mantuvo formalmente la categoria que origi-
nalmente posefan sus integrantes, pero se les quité todo
tipo de plus salarial, lo que los terminé ubicando —d‘? he-
cho— al nivel del primer escalén de la carrera (en “ope-
rario”). )

Hemos cruzado régimen de turno y categoria para el
aho 1989 en los sectores de produccidn y mantenimien-
to y hemos obtenido una distribucion similar de las cate-
gorias en todos los turnos de trabajo. De esta forma ve-
rificamos la existencia de una alta correspondencia entre
categorfas y puestos de trabajo™, que luego (abril de
1992) fué anulada por la homogeneizacién de las catego-
rias dentro de los grupos de trabajo.
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op'erarios de Produccion:

0,0

Al analizar la columna de porcentajes de retiros volun-
tarios observamos que sé incrementaron en las tres Glti-
mas categorias (cuadro 5), oscilando entre un 27,5% y un
29,2%; mientras que en las 4 primeras oscilé entre un
52.7% Yy un 23,7%. Lo cual es coherente con nuestra afir-
macion anterior de que se retiré el personal mas antiguo,

réximo a su jubilacién.

Sin embargo, observamos que en todas las demas ca-
tegorias profesionales, el personal que se retiré poseia
un promedio de antigliedad mayor respecto del promedio
de su categoria. Por ejemplo, los Operarios Especializa-

dos Calificados que se retiraron posefan un promedio de
7,7 ahos de antigliedad, mientras que el promedio de su
categoria era en diciembre de 1989 de 6,4. Lo cual esta
indicando, no sélo que se va la gente mas antigua en ge-

"nheral —como ya observamos— sino también que se van
los mas antiguos de cada puesto de trabajo™.

Los desplazados al grupo 060 fueron, en produccion,
muy pocos (14 operarios). Estos desplazamientos eran
decididos por las jefaturas y observamos que, a la inver-
sa, en este caso el criterio fue desplazar a la gente mas

joven de cada puesto de trabajo.

diferencia

-307

abr/o2
1102 (12,4

egoria

t
13,4| 1,0

Grupo 060

, segin ca
14

Cuadro 5

Retiro Voluntario y 060,

9,6

y promedio de antigiiedad de los operarios de produccién

Opetrarios de mantenimiento:

En el caso de los operarios de mantenimiento, como
podemos observar en el cuadro 6, también existe corre-
lacién entre el aumento de la antigliedad y el acceso a la
categoria (salvo el tinico caso de Operario “raso” obser-
vado que posee 11 anos de antigiedad).

tiran (en términos absolutos y rela-

Quienes mas se re
tivos) corresponden a la categoria més alta, la de Oficial

Miltiple. Nuevamente observamos la incidencia de la ju-
bilacion anticipada ya que también el promedio de anti-
giledad de los que se retiran es mayor que el promedio

de la categoria.
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Operarios de Servicios

Entre éstos trabajadores, no es el criterio de la antj.
gledad el que rige los ascensos, ya que no se observ;
ninguna correlacién entre las variables. '

Por otro lado, se observa una tendencia similar a la of
servada con los obreros de produccién en relacién al pro-
medio de antigiiedad de los que se retiran. 9

Sin embargo, no sucede lo mismo con el grupo 060
cuyos promedios de antigliedad oscilan sin aparente Iéi'=
gica. Recordemos que los servicios fueron reestructura-
do cruentamente, externalizandose areas completas que.
luego pasaron a subcontratarse fuera de la fabrica. Ep-
tonces, el personal que quedaba sin puesto fijo fue envia-
do masivamente a la categoria 060 (sin discriminar seguﬁ:-
antigiedad), siendo la actividad de servicios la que gene-
ré la mayor proporcién de personal inestable. '

En sintesis, podemos decir que en el grupo operario
el comportamiento de los retiros voluntarios y de los en-
vios al grupo 060 ha seguido pautas similares entre los
obreros de produccién y mantenimiento, distanciandose
de lo que aconteci con los operarios de servicios (alma-
cenes y transportes)®.

¢ Cémo se modificaron las carreras internas del personal
afiliado a ASIMRA?

Existen 4 grillas definidas por el Convenio Colectivo de
ASIMRA, que son las siguientes:

a) SUPERVISORES DE FABRICA (SF): Tienen personal a su
cargo, sea en mantenimiento, produccion o servicios.
En la categoria superior (SF4) los trabajos que diri-
gen no deben ser repetitivos ni en serie, mientras que
en la inferior (SF1) dirigen personal sin oficio y en ta-
reas de servicios auxiliares, carga y descarga, ete.

b) SuPeRvisoR TECNICO (ST): Poseen conocimientos
técnicos y mando sobre personal técnico (métodos,
control de calidad, control mecénico, etc), también
realizan tareas dentro de su especialidad.
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¢) SUPERVISOR ADMINISTRATIVO (SA): Incluye la supervi-
sién de facturaciones, compras, depésitos, almace-
nes, expedicién, liquidacion de sueldos y jornales y
tareas analogas.

d) SUPERVISOR DE SERVICIOS GENERALES (SSG): Super-
visa tareas generales, de vigilancia, comedor, inten-
dencia, limpieza o tareas analogas.

Grillas del convenio colectivo de ASIMRA

Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor de
de fabrica técnico administrative servicios
generales

SF4 ST3
SF3 ST2
SF2 STH

SFI SS5G3
85G2

L SS8G1

En primer lugar sefialamos que, como puede obser-
varse en el cuadro 8, en el caso de la supervision no es
el criterio de la antigliedad el que rige los ascensos.

En segundo lugar, el promedio de antigiledad es mas
elevado en los supervisores de fabrica respecto de los
otros tres grupos de ASIMRA. Ello se debe a que este
grupo estd compuesto en su mayoria por ex-obreros que
hicieron carrera en la organizacion, mientras que los otros
fueron en su mayoria contratados directamente, incluso
muchos de ellos no tienen mando, como sucede con al-
gunos técnicos de calidad, guardia (servicios generales),
técnicos administrativos, efc.




) Cuadro 8
Retire Voluntario 0 I
I 60
Y promedio de antigiiec!i’ad des;gsugi

de supervisores

Ca_tego Fia
stintos gruy,

Respecto de los retj

; Iros voluntari

tt'os hacia e| 9rupo 060, observamog
icular a los téchicos (ST). También

de Gtra; categorias de persona|
N dato que nos llams (a atencis
) ue ncion fue el
crir;esd:gsdi ;gggt:giad c:e lo; SF que se han re?:f:dag griJ Ig-
; » ¥ también el de |o i
< s S
Nviados al grupo 060. Esta tendencia a dl;:hc;iz::: rc?;l
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personal més antiguo probablemente se vincule con la
ativa de la empresa de ir modificando el tipo de man-

en los talleres, cosa que habitualmente resulta mas di-

con capataces o supervisores de la vieja guardia.

Cuadro 9
Distribucién porcentual de los grupos
supervisores

Categ. ag/89 ab/92
SA 8,5% 5,5%
SF 28,2% 20,2%

SSG 10,5% 27,4%
ST 51,6% 32,0%
060 14,9%
Total 100% 100%

A modo de sintesis

Constatamos que la introduccion de nuevos métodos
de trabajo al mismo tiempo que la reduccion de perso-
nal, resultaron contradictorias. Ambos aspectos, suma-
dos, generaron graves tensiones que provocaron reac-
ciones defensivas y conservadoras en los negociadores,
pues ho puede evitarse que los trabajadores asocien la
modificacién de su forma de trabajo con un intento encu-
bierto o desembozado de racionalizacién y actlen en
consecuencia. .

De este modo podemos decir que el objetivo de mo-
dernizacién social se vié condicionado por la légica cuan-
titativa del ajuste y primé el debilitamiento de la unidad
obrera ante el fantasma de la desocupacién.

Destacamos —retomando el cuadro 2— que el desy
plazamiento hacia el grupo 060 funcioné como un medio
de ajuste alli donde los retiros voluntarios no alcanzaban
a cubrir las mermas de puestos previstas por la reorgani-
zacién. En términos generales, este desplazamiento fué
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trasladé (sélo el 1,2% ingresé al grupo 060). En el resto

de las actividades los desplazamientos superaron el 10%

y en el drea de Servicios alcanzaron el 17%.

Dentro del grupo operario, las promociones y las pri-
mas por trabajo en equipo de los trabajadores de produc-
cion fueron mas que compensadas por el mantenimiento
de un 20% del salario en tickets canasta, reduciéndose
asi las cargas sociales.

Sin embargo, los efectos cuantitativas sobre el empleo
derivados del incremento de la productividad operaria se
verificaron sobre todo en los servicios indirectos de la pro-
duccién (control de calidad y mantenimiento) y en la su-
pervision, categorias cuyos salarios mas incidian en la
formacién de los costos.

En sintesis, pedemos decir que los motives funda-
mentales del cambio organizativo se vincularon con las
necesidades de reduccion de costos via un enorme
incremento de la productividad, la cual se fundé en la
intensificacion del trabajo de los operarios de produccién,
que derivé en un ajuste global de los planteles. Dado que
la categoria 060 se orientaba en el mismo sentido (el
ajuste)*, podemos estimar que el objetivo de reduccién
de personal rondaba el 40%.

Pero antes de pasar a las conclusiones finales, resul-
ta interesante reproducir, al lado de nuestra evaluacién,

la que hace la propia empresa en sus Gtlimos Memoriay
Balances.

Memaria y Balance - junio 1992:

Perspectivas:... Como consecuencia de la distorsién
en los precios relativos, los costos de los insumos y de
las materias primas, tomaron valores en délares superio-
res a los histdricos. Acindar, ante lo mencionado prece-
dentemente, contintia trabajando en su ajuste interno
(adecuando estructuras, haciendo mas eficientes sus pro-
cesos productivos y acercandose a sus proveedores y
clientes). Conjuntamente el Estado debe continuar el ca-
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mayor entre los afiliados de ASIMRA que entre los de
UOM, y el sector produccién fué dénde menos gente se

mino seguido para su reforma estructural, eliminando el
costo argentino y acelerando la privatizacién de sus em-
presas; todo ello sumado a una oportuna aplicacién de
las normas antidumping, permitird mantener el esquema
de aperturay libre competencia, evitando la amenaza que
representa para el sector la importacién de productos a
valores inferiores a los del mercado.

Las perspectivas para el trimestre resultan positivas
debido al mantenimiento de la demanda interna y por la
decision empresaria de reestructurarse productiva y finan-
cieramente, lo que ya hoy le permite competir a niveles
internacionales.

MEMORIA Y BALANCE - JuNio 1993:

“... Pero en ésta blisqueda de excelencia, Acindar tro-
pieza con obstaculos que por ser comunes a todos
los sectores, merecerian una pronta consideracion
por parte de las autoridades competentes:

» Deberia continuarse el proceso de desregulacion,
profundizando lo actuado en materia portuaria, fle-
tes y honorarios profesionales.

o Respecto al abastecimiento de energia eléctrica y
gas, deberian analizarse las perspectivas de los vo-
limenes de la oferta y los precios respectivos, para
adecuarlos al nivel que exige la competencia inter-
nacional.

o Para desalentar las practicas desleales de la com-
petencia externa, deberian disefiarse mecanismos
mas agiles y flexibles que los hoy vigentes.

o El sistema de integracién econdmica regional ten-
dria que incorporar nuevos instrumentos, a través
de los cuales fuese factible corregir el efecto de las
asimetrias que existen entre los paises integrantes
del MERCOSUR.
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» Deberia concluitse la reforma de la legislacion labo- CONCLUSIONES

ral como elemento indispensable para la consolida-

cién del Plan de Convertibilidad. Coincidimos con Tomada y Bisio (1993) al senalar la

existencia de un doble desafio para la accién sindical. En
primer lugar “externo”, que implica una redefinicion de su i
status como actor social y de sus relaciones con los otros

actores sociales y la sociedad global. El segundo “inter- ‘
no", exige la redefinicion de sus propuestas y acciones
articulando reivindicaciones individuales, sectoriales y co- .
lectivas. Estos desafios deberan resolverse en el marco

de una coyuntura negativa para el sector sindical. \
| Por el lado empresarial, la reconversién industrial es |
! |a cuestion nodal de la presente década. Pero la innova-

cién tecnoldgica en general ha tenido un notable retraso

ﬂ‘ y, en particular, las tecnologias inmateriales o de gestion, L
1

« Yadados algunos pasos en el camino que entende- \
mos cqrrecto, deberia estudiarse la manera de eli- |
minar impuestos provinciales y nacionales que sin
tener gravitacién decisiva en el presupuesto de las
respectivas Tesorerias, inciden fuertemente en el
llamado “costo argentino” y contribuyen a descolo-
car nuestras exportaciones.” l‘

|

las cuales recién se han comenzado a implementar en la
década del 90. Sin embargo, adquieren en nuestro me-
dio un muy fuerte componente voluntaristay —a veces—
, connotaciones manipulatorias en un contexto socio-eco-
: némico signado por la crisis. Por lo general, no son
i argumentos técnicos los que se esgrimen para justificar ‘
f la necesidad de cambios en la organizacion del trabajo |
‘ sino, precisamente, |a crisis econémica. Por ese motivo,
no es la modernizacion lo que los legitima, sino el riesgo ‘
' —la amenaza— de desaparicién de la empresa.
| Pero alin si dejamos de lado las estrategias empre- |
‘ \. sariales de mera supervivencia, debemos considerar que
para un empresario que vislumbra oportunidades intere-
. santes de desarrollo industrial, es muy fuerte la tentacién : |
de recurrir a la flexibilizacién contractual y salarial ava- ‘
lada por los cambios recientes en la legislacion del tra-
bajo.
‘ El presente estudio nos permite captar como conflu-
‘ yeron en un caso concreto las dificultades arriba mencio- |
" hadas. En este sentido, el contexto econémico ha tenido |
L un peso considerable en las decisiones de la empresa Ml
N sobre su ntcleo operativo, cuestion muy complejayaque \
hace coincidir la alta variabilidad e incertidumbre vigen- 1
te en el mercado con una dindmica mucho mas lenta co- |
mo son los cambios en las formas de producir. Cuando
allo sucede, la autonomia de los Gerentes de Relacio-




nes Industriales queda cuest
lonada, ya que apa 1
otras “oportunidades” a los ojo s directivos dg Tl
s de los S
el vy I directivos de lag

prioritariamente, continuidad,

_ Tanto la Gerencia Participativa como Ia gestién aut
ritaria que la sucedid, intentaron suprirmi o
las negociaciones referidas a| cambio, via cooptacién ¢
los t_r‘abajadgres (cursos de adoctrinamiento) 0 via prov, -
cacion (vaciamiento sindical). Pero esa inflexién trapo-
efe_ctosl Perversos para la empresa. La Gerencia Particjl"
patr\.:a' indujo un clima de sensibilizacién respecto de la-'
tematicas de la calidad, la reconversisn y la ﬂEXib"idads
lo cual llevq al sindicato (de estilo combativo) a repensar
Su estrategia gremial. La gestion autoritaria, que buscar
ba la confrontacién con el sindicato para imp,oner unilate-
ralmer!te la reforma, se encontro, entonces, con un sjndj-
cato dispuesto a intervenir, argumentos t’e’ncnicos en la
mano, en las decisiones referidas a |a introduccion de |o
camb|o§ en la empresa, 1

Aqui hay que recordar Ia larga y conflictiva historia de
Iajs relacroneg entre esta empresa Y su sindicato, que sj
blgn ha transitado por etapas de dialogo y negoéiacién
reiteradamente ha retornado a |a confrontacién. E| re-
cuerdo de un pasado violento es tambien, por otra parte
motor de la negociacién. Unos Y otros saben que, si se
quiere evitar la violencia, ese es el Ginico camino. Pe’ro pe-
riddicamente caen en ella; y es aqui donde juegan facto-
res contextuales: ante nuevas incertidumbres se retorna
hacia las viejas certidumbres.
Pero el actor sindical ha intentado no caer dos veces
enla trampa de la violencia, impulsando primero la cons-
I?ZzggoComls“{én Técnica y luego, durante el loc-
una ‘to Abrica”, evi
tando I loamgear ma por afuera de la fabrica , evi-
_Alo fla.rgo del estudio hemos podido constatar una se-
re de dificultades que impidieron el establecimiento de
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El proyectado autocomando de los trabajadores al in-
terior de los equipos de trabajo cuestionaba el modo tra-
dicional de control del trabajo a través de la linea jerar-
quica. Con ello quedaban cuestionados quienes ejercian
ese rol, es decir, los jefes y los supervisores, lo cual de-
mandaba una reduccién de esas categorias de personal
y/o una reasignacion de funciones. Ahora bien, la supre-
sidn de niveles jerarquicos planteaba a la empresa un di-
lema en cuanto al modo de implementacién del cambio
¢,cémo exigir a los cuadros medios fidelidad y efectividad
en la negociacion cuando dicho cambio los colocaba en
la mira de la racionalizacién? Se trata, sin embargo, de
un dilema tipico de este tipo de transiciones.

En cuanto a la comision técnica, la empresa subesti-
mé su capacidad de discusién de los modos operatorios.
La coordinacién centralizada de las negociaciones des-
centralizadas (y la fluidez de comunicaciones que ello le
permitio) resulté mas eficaz que la estrategia de la em-
presa que (por su relacion conflictiva con los mandos me-
dios) no desarrollé una contraparte ad-hoc para realizar
la negociacion.

En cuanto a las preguntas que dejamos formuladas en
la introduccion referidas al alcance de la comisién técni-
caoperaria, nos parece Util realizar una comparacién con
organismos similares de otros paises. Concretamente
nos referiremos a los consejos de establecimiento alema-
nesy alos comités de empresa franceses™

Los consejos de establecimiento alemanes son orga-
nismos auténomos de representacién colectiva de los
asalariados en la empresa. Se componen de trabajado-
res elegidos que, a su vez, eligen su propio presidente.
Poseen la facultad de codecision con la empresa en as-
pectos centrales de la gestion social, en particular, el |i-
gado a la contratacion de los trabajadores®,

Los comités de empresa franceses son érganos mix-
tos de participacién ya que estan constituidos por re-
presentantes de los trabajadores pero los preside el je-
fe de empresa o su representante. Su ambito de
decisién es mucho mas acotado que el de los consejos
alemanes y gira, principalmente, en torno de las condi-
ciones de trabajo.
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Como puede observarse, el modo de eleccién de los
miembros de la comision técnica en Acindar se asemeja
més a la de su homéloga alemana.® Sin embargo, su nivel
de participacion resulté mas préximo a los comités de em-
presa franceses. La codecision era visualizada por los de-
legados que formaron parte de la comisién como una es-
trategia peligrosa para su identidad de sindicalistas basada
en una marcada incongruencia de intereses con la empre-
sa. Por ello, la discusion se limito a |a aplicacion del proyec-
to de cambio, pero sin comprometerse en su formulacion.

Por su parte, la direccion de Acindar se mostro reticen-
te a aceptar una participacion organizada por parte de los
trabajadores y fué un conflicto abierto (movilizacion en la
c'!qdad) lo que la llevo a aceptar la creacion de la comi-
sién. De este modo, la empresa interpreté la creacion de
la comisién técnica como una imposicién del sindicato.

En este sentido, la primer diferencia que observamos
es que, mientras en los paises citados estos organismos
constituyen instituciones aceptadas por las paries y con-
sqgrgdas por el derecho del trabajo, en este caso la co-
misién técnica encontré una serie de resistencias para su
legitimacion y reconocimiento institucional. Sin embargo,
esas resistencias no se vincularon sélo con las relaciones
laborales a nivel de la empresa, pues:

1. La “nacionalizacion” del conflicto provocada por el
lockout, permitié que se corriese el velo en cuanto a
la real orientacion estatal respecto de la descentra-
lizacién de la negociacion colectiva. El Ministro de
Trabajo favorecio la extincién de la comision técni-
ca, lo cual deja entrever que la propuesta oficial de
descentralizacion se orientaba hacia una atomiza-
cion del poder sindical de presion salarial, y no ha-
cia ol desarrollo de nuevas formas de negociacion
que fuesen coherentes con su pregonada estrategia.

_Tal vez como respuesta a la politica estatal, la orga-
nizacién sindical de nivel nacional también se opu-
s0 a la legitimacion de la comisién técnica. Segdn
su interpretacion, dadas las circunstancias, ello
equivaldria a convalidar el cercenamiento del poder
de negociacién de la rama.

Finalmente, la actitud de la UOM nacional se vincula-
ba también con su forma de estructuracion, coherente
con la modalidad de negociacion cupulary centralizada

ue fuera consagrada por 1a ley 14.250 del afo 1953 que
sustenté el poder institucional del sindicato con persone-
ria gremial®y la negociacion por ramas de actividad®.En
este sentido, |a transformacion de ese tipo de organiza-
ciones mediante 12 articulacion entre niveles diferentes de
negociacion, pone en juego enormes cuestiones en lo re-
jativo al poder de las distintas partes.

La relacion de fuerzas negativa para el sector sindical,
el retraso en la introduccion de nuevas modalidades de
organizacion, 12 incertidumbre externa han llevado a que
sea la racionalizacién basada en la disminucion de los
costos salariales |2 prioridad de la empresa.

La racionalizacion posee una inevitable connotacion
autoritaria cuando, paralelamente, € pretenden instru-
mentar nuevos métodos de trabajo cuya esencia es la
panicipacién. Pues, si bien el miedo que genera la re-
forma puede aparecer 2 priori como un argumento de
peso para incitar al personal a colaborar; en el largo pla-
zo0, no permite que s cumplan los objetivos ligados con
una colaboracion asentada sobre |2 implicacién. Como
ya hemos manifestado, la mayor movilidad interna ba-
sada en la polivalencia de los operarios de produccion
no serfa lograda a través de una capacitacion especifi-
ca, sino fundamentalmente por la transmision de sabe-
res forzada a partir de la rotacion y legitimada por la ni-
velacion de las categotias dentro de cada grupo de
trabajo. Lo que probablemente resultaré es que, cuan-
do se afloje la tension generada por |a racionalizacion,
se vuelva a la misma forma de produccion, pero crean-
do una fuerte incongruencia de status entre puesiosy
categorias, y asf, restando la colaboracién de los mas
calificados.

Para finalizar querriamos expresar que, los procesos
de reconversion de esta naturaleza implican un profundo
cambio cultural y demandan un replanteo institucional de
las reglas de procedim'lento de la negociacién, es decir,
del modelo de relaciones laborales. Solo en & medida en
que los actores sociales puedan apropiarse positivamen-




te de la experiencia, contando para ello con las garanti
y los medios adecuados de expresién, el cambio pued:

ser un fgctor de innovacién, creador de nuevas relag|
nes sociales. i0-

Notas

1. Copcretamente, el trabajo de campo se realizé entre
junio de 1990 y diciembre de 1991.

e Eselcolrltexto fue coherente con una modalidad de ne-
gociacién reivindicativa, formalizada, abierta y “a pos-
teriori” (con eje en el empleo, las categorias y los nj-
veles salariales)

3. El sistema tayloriano-fordista de organizacion del tra-
bajo también funcionaba gracias a la autonomia ope-
raria, pero sin reconocerla explicitamente como un
factor de eficiencia.

4. Segun Crozier y Friedberg (1990) “la negociacién im-
pllcltg tiene lugar mediante rodeos y la mediacion de
una interpretacion del comportamiento. La reaccién
de los miembros de una organizacién afectados por
una iniciativa de reforma no es (nicamente una res-
puesta; es también un llamamiento. Este llamamien-
to es poco explicito, pero si el reformador puede com-
prender su significado y responder a él, se puede
empezar a desarrollar un ciclo de negociacion, que
no es sélo un ciclo accién-reaccién-nueva accién
etc., sino que puede dar origen a un verdadero

aprendizaje que finalmente conduzca al estableci-
miento de negociaciones mas abiertas. El modelo de
cambio orientado a un fin, cualquiera que sea el ini-
c!ador —patron, sindicato, gobierno, terceras instan-
cias—, debe permanecer por lo menos en un primer
momento, dentro del campo de la negociacién impli-
m{a". La ambigliedad, evidentemente, y somos los
primeros en reconocerlo, no desaparece, corre el
riesgo de transformarse en una manipulacién. Pero
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contraatacando, ¢qué accién, cualquiera que sea el
autor, no lleva consigo ese riesgo? ;es posible una
accién sin autor? jse puede disimular detras de las
masas o del sentido de la historia? Cualquier inter-
vencién es peligrosa, como lo es cualquier iniciativa
humana”,

5. Afines del siglo XIX ya existian en el pals talleres me-

talirgicos que realizaban fundiciones: en 1870 el de
Pedro Vasena (que en 1926 se transformé en TA-
MET), en 1890 talleres El Carmen en Haedo (en 1902
serfa La Cantébrica, que para 1930 era la principal
aceria), en 1896 Juan Pinoges (que en 1905 se
transformé en Vulcano). En 1937 empezo a operar la
Fabrica Militar de Aceros del Riachuelo.

6. En 1986, para el aniversario nimero 45, la empresa
edité una publicacién titulada “Historia de una volun-
tad de acerd’, en la cual realizé una historia de la em-
presa y el perfil de sus directivos. Sobre Arturo Ace-
vedo dice: “Vivié una época de constructores y fue
uno de los méds destacados. Hay quienes no reparan
que el “Arturo Acevedo, Ingeniero Constructor” que fi-
gura en la fachada de varios edificios de Buenos Al-
res, es el mismo que fundé Acindar ni gue, junto con
Harold Shaw haya sido el constructor de ferrocarriles,
entre ellos el de Embarcacion a Formosa, cruzando
la selva chaquefa y avanzando con ello la civilizacion.
También los caminos a Mar del Plata y de Mendoza
a Santiago de Chile y los elevadores de granos de
Santa Fé y Quequen’.

7. En 1946 se retir6 el grupo chileno y Francisco Agurto
que ocupaba la vicepresidencia fue reemplazado por
el Ing. José Maria Aragon, mientras Horacio Aceve-
do, hermano del presidente del directorio, se incorpo-
ré como director.

8. En la época el obrero ferroviario gozaba de un alto
prestigio por su calificacion.

9. Paralelamente, se desarrollaron los sindicatos. Mien-
tras que en 1941 existian 356 sindicatos organizados
por oficios, con alrededor de 450.000 afiliados (un
30% del total de obreros industriales) ya en 1947 la
CGT contaba con 1.500.000 de afiliados para llegar a
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Miguel (1971).

10. Manteniendo el 61% de las acciones.

11. El Ministerio de Trabajo de la Nacion otorgaba per
soneria Unica e}l sindicato mayoritario de la rama, y
iaer::tci:\?;\-secuem:la el monopolio de la negociacién co-

12."“Hechos y protagonistas de las luchas o
gentinas”, (1985). Esta revista dedicé ?m ?\r;r;frc? :
la reconstruccion de aquellos acontecimientos, co-
nocidos con el nombre de “Villazo” ya que el con-
flicto obrell'o se tradujo en un conflicto en la ciudad
!‘Este ,[nowmlento formé parte de una oleada de

azos" en un contexto de gran radicalizacion politi-
ca._Primero el Cordobazo en 1969 (que determind
ﬁt’él)nallhda la cliictadUTa militar de Juan Carlos Onga-
e étc-ego el Rosariazo, el Vivorazo, el Chipoleta-

13. S&I}ﬁil\ fue construida a partir de éste esquema pro-

14. Obviamente vamos a encontrar una gran variedad de
estrategias en las empresas, algunas mas adaptati-
vas y otras .—|a minoria— que han podido anticipar
ciertos cambios y hoy se encuentran en mejores con-
diciones competitivas frente al proceso de apertura
econdmica. Un Articulo de Jorge Walter (1991) ilustra
los efectos perversos que produjo un contexto de al-

ta turbulenpla en la organizacion de muchas empre-
sas argentinas en los Ultimos 20 afos.

15: Dg este modo, los circulos de calidad, los grupos se-
miauténomos de trabajo, etc., son interpretados por
Jean Ruffier (1978) como el resultado de una res-
puesta patronal ante el rechazo obrero del taylorismo

16. Estos conflictos han sido analizados por Maria Ceci-
lia Cangiano, quien prepara su tesis doctoral para la
Stat:a Unlversrgy of New York, titulada: “De Ongania a
Perén: movimiento obrero combativo. 1966-1976. El
caso Acmd’au". A nuestro pedido, Cangiano escribe la

“5|gmen_te sintesis para incluir en ésta publicacioén:
A mediados del 69 estallé el primer conflicto de en-
vergadura en la fabrica que marcé el surgimiento de
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3 millones en 1951 Portantiero, Juan Carlos y Murmis,

una camada de delegados que cuestionaron ala con-

duccién local de la UOM, a la que calificaban como

burocratica. Estos nuevos delegados conquistaron

rapidamente la Comisién Interna de la fabrica. El 31

de diciembre de 1969 promovieron una huelga por de-

mandas laborales, que al mismo tiempo expresaba
una dura critica a las précticas de la dirigencia sindi-
cal. Tras el fracaso de la huelga —que duré hasta

marzo de 1970— la fabrica despidié a los activistas y
la seccional fue intervenida por el Secretariado Nacio-
nal de la UOM.”

“Recién con el retorno del peronismo al gobierno en el
afio 1974y el llamado a elecciones en los sindicatos,
los trabajadores metallrgicos renovaron sus recla-
mos. Se produjo entonces una torna de fabrica entre
el 7 y el 16 de marzo de ese afio para lograr la efec-
tivizacion del proceso electoral en la seccional”.

“p fines de 1974 se realizaron finalmente las eleccio-
nes que derrocaron a la vieja conduccién de la UOM.
A partir de entonces, las reivindicaciones estuvieron
ligadas al funcionamiento del sistema de servicios so-
ciales y al control obrero de los ritmos v las condicio-
nes de la produccion”.

“Al poco tiempo, el 20 de marzo de 1975, esta nueva
conduccién fué drasticamente desplazada tras la in-
tervencion de la UOM central, con el apoyo del Po-
der Ejecutivo Nacional. Los dirigentes de la seccional
fueron encarcelados y se inici6 una resistencia por
parte de los trabajadores con una huelga que durd
dos meses y que se extendio a la ciudad. A lo largo
de esa lucha se intensificd la radicalizacion de la di-
rigencia gremial y de la militancia obrera, en interac-
cién con algunos sectores de la izquierda politica 'y

de la guerrilla”.

“E| fracaso de ésta resistencia llevo a una nueva inter-
vencion del sindicato, al despido de activistas y a una
pérdida de poder de organizacion de los trabajadores
dentro de la fabrica”.

“a etapa que siguié al golpe militar de 1976 estuvo
signada por el encarcelamiento y la “desaparicion” de
activistas gremiales”
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17. El entonces presidente de Acindar S.A, Jose Alfrg
Martinez de Hoz pasé a desempefiar funciones ggr
Ministro de Economia del gobierno militar. '

18. En 1982 se instalé un nuevo laminador, cuya prodye.

cion se orienté preferentemente al exterior.

19. Datos del C.1.S., Estadisticas Siderurgicas 1960-1 992

20. Prensa Econémica, diciembre de 1987,

21. Decimos “mito” ya que hemos observado que | e
moria colectiva era frecuentemente recuperada a pay--
tir de anécdotas que cobraban un pesoy significacisp
propios.

22. Los candidatos son elegidos a partir del voto directy
de los integrantes de la lista marrén. Se hace una pro-
puesta de nombres y las personas mas votadas ocy-
pan los primeros puestos y asi suscesivamente,

23. Esta asociacién fue conocida con el paradéjico nom-
bre de “sindicato de los fuera de convenio”, incluia a
jefes de taller, programadores (mantenimiento y sjs-
temas), secretarias/os, analistas (sistemas, ingenje-
ria, gestion), controladores de produccion y de des-
pacho.

24. Recordado por los trabajadores como un “triste per-
sonaje que participé en la represion a los trabajado-
res de la década del 70"

25. Estos cursos ya se desarrollaban durante la interven-
cién gremial (afios 1976-1983) ya que, al tratarse de
una industria de procesos, conlleva alto riesgo. Como
antecedente hallamos también que en enero/feb. de
1975 se elaboré un anteproyecto de paritarias nacio-
nales en el cual se revisaba el convenio de 1973, En
el mismo se mencionaba una Comisién de Control de
Ritmos de Produccicn y Salubridad, la cual tendria el
mismo mecanismo de representacion que la Comisién
Interna de Reclamos, con igual ndmero de miembros
Yy Una estructura de delegados por seccién.

26. Se tuvieron que realizar cursos de alfabetizacién ya
que muchos operarios no podian comunicar los con-
troles exigidos por carecer de |a elemental capacidad
de la lectoescritura,

27. En esas elecciones se llegé a hablar de un “voto cas-
tigo a los radicales” que se encontraba en el gobierno.
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28.L

i6 integrantes de la Comisién Interna
A eclaztl:iczlg r;)glre\lfc;i; dirgcto de los trabajadores de la
SEabl;ica a cada candidato. Previo a ello, cada agru-
. cién gremial propuso nombres (en general, un
P ero supetior al necesario para cubrir el plantelfde
rugomisién). Las personas mas Votac’ias (que podian
caorresponder a listas distintas) pasarfan a integrar la
Comision Interna.
: Sherman, (1991).
Eg'xel; dcig'[:ggigyesta maniol:(:ra fue interpretada por el
s ex Secretario,Generai de APSISA como una ]ugada
de la Gerencia Panicipati\{a en el contexto de I;a |n;elra-‘
na entre jerarquias de Aclndgr, para hacer no 'arel =
Direccidn de la empresa el climaimperante a niv
cuadros medios. . .
31 :.Djs sindicalistas distinguian la existencia, ddeenltéoe?ne-
' |a familia propietaria del p.'f}quete T?yontbex]nod ]
presa, de una “linea dura” y una linea blanda’. oo
32. Otro medio también implicito de ractppallzamor:,,ap;ec_
" mucho mas costoso, es la incorporacion de'nue L thor
nologia. Pero este tipo de cambio tiene un impac .
recto sobre los operadores de las viejas maqmr:gnis_
33. Estaba constituida basicamente por grupos cﬁar s
tas de base y trotskistas que, en forma pe;n uto ;
incluian y excluian de las acciones del sin lcla:oc.kout
34. Las razones de la empresa para desatar ed ckout
son expuestas a “Clarin” el 23 de agosto de o
“..Mas de 3.500 trabajadores quedaran hoy Slfjspda_
didos hasta el 8 de setlembre_... La em!orese; ugdos
mentd que su decision fu_e’motlvada por ‘los 3 erarifas
gravamenes de exportacién y los aumento§t Ie Al
que ponen en peligro la estabilidad del capital y A
bajo...” Fuentes gremiales expresaron su teljr)orde_
que la actitud de Acindar ‘esconda una pre:smrl\Jle ’
sembozada al gobierno... Ademas afirmaron g o g
bien los operarios queda}n semnpubnertos, puestco b
lo que se denomina equivalencia de salario r;e 0,e Tada
ten otros perjuicios indlrle‘ctos y ademas lav
amenaza de la prolongam?‘n del .conihcto... o dela
Y el 28/8/89 aparece en'el Cronista Comelrga s
seccién de lectores en linea, firmado por el Pre
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teo]qtt? Acindar, lo siguiente: “No dudamos d
gn CI icas del gobierno nacional estan corree ;
e ?mlpadas en sus lineamientos generalesctEl
aJI as l;ars |nhderentes atodo plan complejo seran h
2lal eve gd, con lo que nuestra empresa \mig
nuar ejerciendo su verdadera vocacis
. = de produc]r"_" Ion, como.
: ld_:ccilf;:smn de los tickets canasta tiene sy ofi e
19398(]?.] ;izlu f;or.der IIEjecutivo Nacional de diciger::br
{ 1za el pago de hasta un 20% i
3;0 ll:r;eRsua_l de.all trabajador, como suma n; ri?"lr;
c]a'do asgsctl:cggcdr:t/\bogados Laboralistas ha ;ei
o 0 como inconstituci '
modifica a la Ley de C slo.0
ontrato de Trabajo of
- g'u?la c.;aracter remunerativo de todo pagjo {-:I# zss e
. pure gye i?e]ggztlon palmicipaﬁva ya se habia repde;
o rsonal, es decir la mi '
A ) itad del total, \
gign’i ﬁggn?i ::Iﬁg]r?ti mas adelante, [a reestructutl'zl
una io
- Euestos de trabajo. redceion del 40%
.mr; é:;t;cigo_s c_asos los sindicatos solo intervienen a|
e esaqs. aceptan la necesidad del cambio coa'
L obral as para que la racionalizacion de la rngj
b sea gradual e incluya retiros voluntarios
céiso e "d egocian salarios. Por el contrario, en est .
ik CCI gp comprometerse en la discusidn misrsne
gg 1 icJz;rnI (rios en la organizacion del trabajo. 3
= rgivin?i‘ e la UOM se acopld, como era habitual
R Icacion salarial promovida por la UOM na,
o r.eclt:[:]’ojgggj al ’gremio de supervisores recez-
re el proble i :
50 Ilfa reconversion de la pFl)anta Meiooel; g8 el stkie
.S;teeitcr;te:g? deil Gberegte consistia en quebrar la re
os trabajadores en | landoe
il | n los talleres, a -
mieguet,) rsouss Cild;ares na}q::ales (delegados de szgtr:::o
pmer le la (;?‘mislon Interna), pues de ese moy
Nl mas facil seducirlos” individualmente, of .
i :re}51 compensaciones econémicas. o
.retornocd :Ifug la mas grande en la ciudad desde el
i, IaaP emocracia en 1983 y motivé al Gober-
cia de Santa Fe a solicitar al Presidente

ui
al ya q

de los
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de la empresa mayor “cordura” en el tratamiento de
los conflictos con su personal.

_Como veremos més adelante, los hechos posteriores
impidieron que se concretase en esa fecha la nego-
ciacion salarial.

42."La regulacién tiene en la empresa un autor, pero,

, quién es ese autor? La direccion, por supuesto, y los
cuadros jerarquicos o funcionales que dependen de
ella. Pueden agregarse sus consejeros externos, y los

ropios ejecutantes que supuestamente estan alli
para cumplirlas pero que, también inventan reglas en
el funcionamiento cotidiano de la organizacién”
(Reynaud, 1989).

43. Hemos realizado una crénica del conflicto que se pue-
de ver en Apéndice.

44. Otra paradoja: la empresa promovia un nuevo mode-
lo de gestion “justo a tiempo” y, simulténeamente,
acumulaba stocks para darse margen en el conflicto.

45.E| dia 14 estaba prevista la firma individual de la
aceptacion del acta acuerdo, pero |la empresa inten-
taba hacer firmar dos papeles mas: uno que especi-
ficaba el modo en que el personal se iria reincorpo-
rando y un tercero en el que aceptaba los nuevos
métodos de trabajo. Pero en el punto sobre las sus-
pensiones se eliminaba la palabra “rotativa’, uno de

los puntos mas peleados por los sindicalistas, ya que
no querian suspendidos fijos que terminasen despe-
didos.

46. El Presidente de la empresa rememord publicamen-
te, procurando despertarlas, las histéricas diferencias
entre el sindicato regional y los dirigentes nacionales
de la UOM e intenté negociar sélo con estos dltimos.
Pero el Secretario General a nivel de rama, Lorenzo
Miguel, respaldé durante todo el conflicto al lider de
la regional.

47. Sin embargo, al retomarse el ritmo normal de produc-
cién, la propia empresa dio marcha atras y reinstalé
las dos cuadrillas.

48. Se hablé de una “toma por afuera” del establecimien-

to ya que colocaron carpas en los accesos de la fabri-

ca y se instalaron ollas populares donde los trabaja-




gg;eg (j;mtg con sus esposas e hijos) cumplian |og 1
5 Minej?str:) :joTcogm si estuvieran en actividag 3
! e Trabajo, Rodolfo Diaz, er t
a el ll‘a "
!:: I(_;ey de empleo que en ese momento se diséﬁ?{ﬁ a
‘ o Congreso de ,I,a Nacién. El conflicto se convirtig .
- Datg:Sdc:e }egt:g;: p:ra la discusion de esa ley E
: entro de i idertrgico
| e Lol s Ingiustrlales Siderlrgicos.
4 Varsio ockout. “La carpa”, eran en realidaq 3
corrg tifl:l ;’nés':aiadasdgna en cada puerta de ingreso qug
o que dié en llamarse una * He
I ) lo na “toma po -
;e; df la fabrica. Estaban en los limites de |a 'l:;graaliifém-éi
Y c?; ai ggr:rq{)ab;n el ingreso vehiculary de personZI |
_ rribaba algiin escribano ifi .
situacién era normal, el i g
( ingreso y egres !
taculizado. A “la ca a" asisti rabajodonss
: rpa” asistian los trabajad j
to a sus esposas, en Hespandiit
as, el turno que le eria
55 E:Istqndp en actividad en la fébrciica. certespondel
2 : smdlézato, “_“39‘3 del lockout, realizé una campafa
il - V“gug . :l:gmlno . devolver l_a solidaridad al pueblo dz
} s s: (Ia ﬁcrorl qbue consistia en que los trabajado |
: contraban suspendidos reali :
. SUs izaran repara-
- ggﬂﬁg ;ncli?ii ggleglosé _pub(ljlcos primarios y sacundgr?gi
: , medios de comunicacié !
2 s : nicacién, etc.
4, Pez?igzreé Esurcwit_ot‘de vista de los trabajadoreé, podemos
iz istinciones de niveles. P
activismo y base; por ot Sl
; ro lado, la alianza intetsindi
E I . ersin
| gil:ser: Z‘: %\e;é?sin este sentido fué esencial la partigig:-'
que permitié una transmisié i
_ \ ndei -
| - ?géis; r|I’n;orriw1're|c:||cmesdsobre; la situacion de la em;pgge:
s charlas individualres y colecti '
: ' ectivas con ~
rarios y supervisores de los K
: sectores en estudi
go de realizadas las sintesj i o e
de ‘ is escritas, procedi a
‘Ez;;slon a t::aves de nuevas entrevista’\s? buscandgr}:
- u;.aclon de los resultados obtenidos.
! = ?o rlr?: éz ydI: ‘9}:"3 tap_rece en el siguiente taller ha si-
isto
el ria de una voluntad de acero”,
57. Los testimonio
£ S que aparecen entre comi
ponden a trabajadores del sector. flas cortes:

u

L
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59. Crozier, Michel y Friedberg, Ehrard (1990) sefalan

que “la regla revela no tener un sentido Unico. Se ad-
mite generalmente que la regla es un medio en ma-
nos del supetior para obtener un comportamiento con-
forme de parte de sus subordinados. Pero, para la
puena marcha de un servicio es necesario hacer mas
de lo que ella prescribe. Entonces el superior va a to-
lerar que sus subordinados infrinjan algunas normas
y, amenazando con suspender su tolerancia, puede
incitarlos a hacer un esfuerzo adicional cuando le pa-
rezca hecesario”.

0. Cfr. Magaud et Al. (1984).

61. Ya que se eliminaron 10 mégquinas consideradas ob-
soletas.

62. Lo cual da cuenta de la existencia de fuertes marge-
nes de libertad respecto de los condicionantes de ti-
po tecnolégico.

63. Este es uno de los tres delegados que protagoniza-
ron el incidente de julio de 1990 (que derivé en un jui-
cio de desafuero gremial). Es interesante que la firma
del acuerdo negociado a través de la Comision Tec-
nica fue condicionada por los trabajadores del sector
a la reincorporacion de este delegado. El mismo se
postulé para ocupar un cargo en la direccién de la Re-
gional de la UOM en las elecciones de octubre de

1992 (“era la dnica forma de reingresar a la fabricay
al contacto con la gente”).

64. Recordemos que en la “carta-acuerdo” de la empre-
sa se mencionaba “el personal apoyara a las tareas
de mantenimiento y debera suministrar el diagnéstico
sobre eventuales fallas...”

65. Los testimonios entre comillas corresponden a traba-
jadores del sector de hornos eléctricos.

66. En su inaguracion estuvo presente el entonces presi-
dente de facto, Grl. Jorge Rafael Videla, existiendo
una placa de bronce recordatotia de ese evento.

67. Algunos trabajadores desplazados de su sector (en
categoria 060 que, COMO VEremos, constituyd un nti-
cleo interno de trabajadores inestabilizados) estaban
siendo capacitados para desempenar tareas en la

aceria.
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68. Benjamin Coriat (1978) ob. ¢
¢ servé en empresa o
sas de procesos continuos que se prodpucl'a 2;?2: 5
gl;)r:j .]E:ero que era reforzada por politicas patronalgl--
iferenciacion del status (contractual y salarial A
los dos grupos. Ve
69. Bleynf;d, J. D., (1989), Terssac, G., (1978), Burawo
M. (1989), Edwards, P. K. y Scullion, (1987), B .
oux, Philippe, (1981). '
70. Desaqe 1982°hasta 1989 la empresa exporté en pro
:'ere io un 30% de su produccién. Actualmente, la pro:
1B f:ct|on para ese mercado apenas alcanza eI'10%
. ’ éste grupo, la empresa derivé luego —pero en rn‘e-
! ;‘r %Fg&r:é’oga per?onall excedente de otros secto-
-Elg 060 —al cual cualquier trabajador
ser enviado— fue utilizado como un i e
viado: ' un instrument -
;as 3! disciplinamiento de los trabajadores “estaltajlepsa'l’
s decir, para lograr que aceptasen las nuevas mod :
’ Iédades de trabajo. ' 3
. Se trata de un criterio “universal’ i
: | al” que permite evita
ggnfilcto entre los propios trabajdores. Dicho critefriE:}I
un equwaleqte degradado del “tiempo de aprendi-
2 zEaje de los antiguos oficios artesanales.
E Cr: Le:\ Tcﬁdcllg? en gue,ttradiciohalmente, el sindicato tu-
( erminante en la o i
ciones individuales. ISR He las phames
74. gglézr;ctegcga: El anél(ijsis de datos que a continuacién
hto corresponde a la planta industrial de Vi :
g:r:}igttlijvcmtn 5& lo he realizado a partir del esque?n;l 'cl>lra
o tradi ivisi ;
gepia cional basado en las divisiones funcio-
75. Realicé dos relevamient
| icé 0s con datos suministra
| L;)es fér;cgcgobs': unlo en diciembre de 1989 y otro ggsal;(r)ill"
e . Sibien los retiros voluntarios com
cién en marzo de 1990, consideral & feohedel
- : i mos que la fecha del
primer relevamiento es buena ya i ,
. . ue en el periodo in-
termedio no se produ inci a 65
jeron variaciones import
Respecto del segundo i 26 sin
relevamiento, s lizd si
ber concluido el proceso d onalizarion tae hatin.
) de racionalizacion (se habla-
ggnda?)upn;rm;leva reduccion del érden del 10£A del pelaa;-
) pero hemos podido establecer sus i
a partir, como veremos, de la categoria ostt)endenmas
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76. Al leer los cuadros observaremos que las columnas

rotuladas “Diferencia” no seran el resultado de la res-
ta del personal existente en dic/89 menos los retiros
voluntarios y los desplazamientos hacia el grupo 060.
Ello se debe a que no hermnos explicitado los despla-
zamientos internos entre actividades.

77. La reduccion del personal de mantenimiento afecto en
particular al sector de Mantenimiento Central y en me-
nor medida a los planteles de Mantenimiento de sec-
tores, lo cual es coherente con |a descentralizacion en

“unidades de negocio”.
78. No consignamos estos cua
tension.
79. Si mantenemos nuestra hipétesis de correlacién en-
tre antigiedad y competencias técnicas, gste proce-
so implicarfa una pérdida del personal mas capaci-
tado dispuesto a lo largo de las lineas de
produccién. Pese a ello, a partir de las entrevistas,
hemos podido constatar |a existencia de una abun-
dante capacidad por parte de los operarios para su-
plir a los que se fueron, por lo cual, la racionaliza-
cién no afecté en gran medida el nticleo operativo
de la produccion.

80. En relacion al grupo de Relaciones Industriales no he-

mos realizado este analisis ya que, como vimos en el
cuadro 1, de los 44 operarios que existian quedaron
solamente 6.

81. Pese a que, cOmo seguia vigente el retiro voluntario,
una gran proporcién de integrantes del grupo 060 fue-
ron finalmente absorvidos por diferentes sectores,
donde los retiros voluntarios produjeron vacantes.

82. Maurice, M.; Sellier, F. y Silvestre, J., 1987.

83, Pero también en: 1) las medidas de traslado, 2) el re-
glamento del taller (disciplina, horarios, fijacion de
épocas de vacaciones), 3) la aplicacion de técnicas
nuevas cuando tienen por objeto controlar el trabajo
o el rendimiento, 4) los problemas vinculados con el
sistema de remuneracion a rendimiento (incluida la fi-
jacion de la prima), 5) las condiciones de aplicacion
del sisterna de formacién (el consejo podra oponerse
al nombramiento de un responsable no aceptado por

dros para no abusar en ex-
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APENDICE 1

Metodolégico

La triangulacién' de datos cualitativos y cuantitativos
fué un imperativo resultante de la estructura del proble-
ma analizado (el dilema calidad-productividad presente
en el proyecto de cambio).

En cuanto al material cualitativo, lo obtuvimos a tra-

vés de entrevistas en diferentes niveles,? visitas a los ta-
lleres y observacion participante en asambleas de traba-
jadores. En el nivel operativo, prestamos especial
atencién a las modalidades de “apropiacién™ imaginadas
por los trabajadores y sus representantes frente a la ini-
ciativa patronal. También consultamos bibliografia secun-
daria en cuanto a investigaciones econémicas sobre el
sector y la empresa,® publicaciones internas y material pe-
riodistico.
En cuanto a la informacién cuantitativa, realizamos dos
relevamientos estadisticos del personal, uno al comienzo y
ol otro al final de la reestructuracién. También elaboramos
informacién estadistica procedente del Centro de Industria-
les Siderdrgicos y de Memorias y Balances de la empresa.
La aproximacién cualitativa nos permitié captar las opor-
tunidades y restricciones percibidas por los actores intervi-
nientes en la negociacién, asi como las acciones que “in-
ventaron” al encarar un camino no pautado previamente
por la experiencia. Por su parte, los relevamientos cuanti-
tativos nos permitieron observar aspectos contextuales y
construir “indicadores” tangibles que reflejan los resultados
de la reforma, ayudando a ponderar el material cualitativo.
| En la parte superior del cuadro que sigue, diferencia-
mos dos modalidades polares de estrategias de recon-
version laboral: A) el “ajuste” y la flexibilizacién salarial y
B) las nuevas formas de organizacién del trabajo (NFQOT)
basadas en la flexibilidad interna.

Las estrategias del tipo “A”, impulsadas por el impera-
tivo del incremento de la productividad, introducirian flexi-
bilidad en los contratos y en los salarios para adecuar la
mano de obra a las fluctuaciones de los mercados, sin que
se produzcan cambios en la organizacion del trabajo en
los talleres ni en los procedimientos de la negociacion.
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Las estrategias definidas como “B” se orientarian ha-
cia un cambio de paradigma organizacional centrado prio-
ritariamente en una mejora de la calidad de los productos
fundada en la “mejora continua” de los procesos.

En el caso “A” se mantendria un esquema tradicional
de organizacién: puestos fijos, division funcional y su-
pervision heterénoma. Mientras que en el caso “B” se
buscaria la flexibilidad a partir de la modificacion de |a
organizacion, constituyéndose equipos de trabajadores
polivalentes y auténomos, que rotan entre si y realizan
por propia iniciativa el control de calidad y el manteni-
miento primario de los equipos.

En la parte inferior del cuadro, se consideran dos as-
pectos caracteristicos de la negociacién: el referente a las
“reglas de procedimiento” y el vinculado con las “reglas
de contenido”. Adamy Reynaud®(1978) denominan a las
ptimeras “super-reglas” ya que regulan las modalidades
de la negociacién propiamente dicha, comprendiendo no
s6lo las normas del derecho, sino también las normas in-
formales y los rituales de la negociacién y del conflicto.
Las reglas de contenido regulan materias especificas, co-
mo por ejemplo, en el tipo “A” el nivel salarial o su com-
posicién y en el “B”, la definicién del contenido de los
puestos.”

A esta altura, se nos podria indicar que las NFOT im-
plican también una forma de ajuste; de hecho, el proyec-
to de cambio estudiado involucraba ambos aspectos. Sin
embargo, sostenemos que resulta incompatible consen-
suar e instaurar efectivamente NFOT en forma simultanea
al ajuste, ya que ponen en marcha légicas que se anulan
reciprocamente (no es posible obtener el consenso de los
trabajadores si se pone en juego su estabilidad en el se-
no de la organizacion). Por ello, al utilizar'el esquema ana-
litico en casos concretos, es necesario analizar las estra-
tegias con una concepcién dindmica en la medida en que
pueden combinarse distintos elementos del esquema.

Por ejemplo, una gestién “participativa” que, ante la
necesidad de incrementar la productividad al mismo tiem-
po que la calidad, busca introducir el trabajo en equipo
por la via jerdrquica, manteniendo al sindicato en la ne-
gociacion reivindicativa tradicional.
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O una Gerencia Autoritaria que frente a las presiones
de un sindicato combativo decide asumir la conflictividad
latente en su fabrica, de la cual resulta un ritualismo fren-
te a los cambios (“la gente pone cara de aceptarlos y des-
pues hace lo que quiere”) que los volvié inoperantes.

O una Comisién Técnica que ante el fracaso de lavia
jerarquica (sea participativa o coactiva), asume la nego-
ciacién implicita con los trabajadores para que acepten el
cambio al mismo tiempo que preserva su autonomia.




APENDICE 2
Cronica del conflicto y lockout (feb/mayo 1991)

Presento a continuacion una crénica del conflicto con
eje en la descripcion de los hechos que se sucedieron du-
rante el conflicto obrero patronal. Fueron reconstruidos a
partir de: observacion participante, entrevistas y periodi-
cos nacionales y regionales. Conté con la especial cola-
boracién de Roberto Druker quien confeccioné enormes
carpetas con el profuso material periodistico.

He insertado algunos titulos en el escrito, pero sélo
como guia de eventos importantes, ya que no hay un
recorte temético sino que privilegié el orden cronolégi-
co. Lo que aparece en letra cursiva corresponde a ac-
ciones desarrolladas fuera del territorio de la fabrica y
ajenas a la participacion directa de los trabajadores de
Acindar.

Febrero
Inicio del conflicto

Desde FINES DEL ANO 1990 corrian rumores entre los
trabajadores de Acindar acerca de la proximidad de un
conflicto, que se iba confirmando a partir de diversas ac-
ciones realizadas por la empresa.

Por un lado, comunicé que las vacaciones anuales se-
rian cortadas y que el personal tendria 14 dias en vera-
no y el resto en periodo invernal.® En primer término la
empresa habfa anunciado las vacaciones para el DIA
23/12, pero luego exigié al personal que firmara una con-
formidad de suspension de las mismas, sin fecha de efec-
tivizacion. Ante la negativa de la gente, accedié finalmen-
te a otorgarlas a partir del 27/1/91, pero abonando sélo
14 dias (y violando asf la LCT art. 155).

Por otro lado, no pagd la primer cuota de la deuda® que
poseia la empresa con el personal que vencia el 31/1/91.
Ademds pretendia seguir pagando con vales alimentarios
por 90 dias méas. Los sindicatos solicitaron a la empresa
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que se abra un proceso de negociacién, pero la empresa
se nego.

A comienzos de FEBRERO DE 1991, Acindar despidié a
27 operarios del sector de Hornos Eléctricos, donde no
habia logrado un acuerdo “favorable” con la Comisién
Técnica respecto de los nuevos métodos de trabajo.

Acompaié a esta medida el envio de cartas documen-
tos a cada trabajador en las que planteaba el trabajo re-
ducido en los meses de marzo y abril y la posible suspen-
sién de 900 trabajadores.

EL 4-2-91, la empresa presentd un escrito en el Minis-
tetio de Trabajo de la Nacién, para justificar los despidos
Y suspensiones que realizaria: “El mercado interno esta
atravesando una fuerte recesion, reflejada en una dismi-
nucién de las ventas de la empresa. La posibilidad de ex-
portar y asi colocar el excedente que no absorve el mer-
cado interno, resulta dificil y riesgoso por las fluctuaciones
cambiarias y los altos costos internos. Esto lleva a tomar
medidas imprescindibles, en lo inmediato como en el fu-
turo mas lejano, que aseguren su eficiencia y competiti-
vidad”.

La UOM y ASIMRA lo rechazaron mediante otro es-
crito: “Los argumentos de la empresa no se correspon-
den a falta de trabajo por razones no imputables al em-
pleador, sino que configura lo que se llama riesgo
empresario”.

Estos sucesos se produjeron mientras los trabajado-
res estaban de vacaciones. Los sindicatos realizaron, en-
tonces, una convocatoria casa por casa para la realiza-
cién de una asamblea callejera en la puerta de la
Seccional de la UOM. Se realizé EL DIA 8/2 y hubo 500
personas. En la Asamblea informaron de la situacion y
decidieron: 1) pedir la solidaridad de la mayor cantidad de
dirigentes politicos de los distintos partidos y 2) convocar
a una nueva asamblea callejera para el dia 15.

En esta dltima fecha, duplicaron la cantidad de traba-
jadores y participaron gran cantidad de dirigentes politi-
cos locales y nacionales. Se produjo ademds un cierre de
los comercios de Villa Constitucicon.

EL DIa 19 trabajadores de Acindar se movilizarén a
Rosario para acompafar a las comisiones directivas de
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UOM y ASIMRA que iban a reunirse en la Secretaria de
Trabajo con la empresa. Concurrieron alrededor de 300
trabajadores, cantidad importante teniendo en cuenta
que era periodo de vacaciones y que se realizé fuera de
Villa Constitucién. En la reunién, los sindicatos propusie-
ron un esquema de rotacion de las suspensiones, bajo la
condicién de que se levanten los despidos, pero no fué
aceptada.

Empresa y sindicatos realizaron reuniones (por sepa-
rado) con el Centro Comercial Industrial de la ciudad, en
las que cada parte planted su propio cuadro de situacion.
El sindicato propuso un debate plblico que Acindar no
acepto.

El retorno al trabajo luego de las vacaciones

Con la vuelta del personal que estaba de vacaciones,
EL DIA 25, la empresa monté un operativo. Colocaron 4 re-
flectores de alta potencia alumbrando el ingreso de la
gente. En Acindar hay tres portones de ingreso: dos pea-
tonales y uno vehicular. Uno de los peatonales fué anu-
lado y el otro fue trasladado 150 metros hacia la ruta. En
ese lugar se encontraban aproximadamente 8 guardias,
mas dos supetvisores de vigilancia y todos los jefes de
sectores de la planta. Habia 4 mesas donde el personal
hacia cola y se tenfia que identificar fehacientemente. Los
guardias que controlaban el ingreso tenian una lista del
personal que podfa ingresar. El resto se encontraba en
situacién de suspendido.

Victorio Paulén, Secretario Adjunto de la UOM, expre-
s6 “... Parecia mas el ingreso a una cércel que el ingre-
so a una fabrica, y los compafieros tuvieron que pade-
cerlo, debiéndose identificar como si aqui no se los
conociera, como si hoy |a historia empezara de nuevo”.
(haciendo referencia a los tragicos sucesos de la déca-
da del 70).

En el acceso principal intentaron ingresar en vehiculo
los Secretarios Generales de UOM y ASIMRA pero los
guardias los detuvieron y pidieron autorizacion para su in-
greso al contador de la empresa, que estaba a cargo del
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operativo. Este se hizo presente y comunicé a Alberto
Piccinini que debia acompafiarlo a Relaciones Indus-
triales. Mientras tanto, los directivos de ASIMRA se di-
rigieron a la puerta peatonal, comprobando los hechos
relatados mas arriba. El secretario general de ASIMRA
expreso: “Pedimos a la gente que se tranquilizara y que
no actuara en forma violenta ya que se trataba de una
abierta provocacion. Ahi decidimos la realizacién de una
Asamblea General para las 14 horas”.

Definicién de las estrategias

En la Asamblea se advirtic del riesgo de prestarse a
las provocaciones y la necesidad de mantener la accién
colectiva gremial en la instancia administrativa (Ministerio
y Secretaria de Trabajo). “...Hemos ofrecido distintas
alternativas de solucién a este problema y no hubo caso
—e)fpresé el Secretario General de ASIMRA—. Hasta
aqui aparentemente no tienen orejas y pretenden
determinar que las relaciones laborales las van a aten-
der exclusivamente con los trabajadores, como si los
representantes de los trabajadores fueran marcianos en
una discusion sin sentido e invitados a una casa a la que
no pertenecen”. Convocaron entonces a una moviliza-
cion para EL DIA 12 DE MARZO.

) Apindar en los despachos oficiales y ante la opinién
publica justificaba su politica con el argumento de “caida
del mercado interno”; pero dentro de la fabrica, presiona-
ba e intimaba para la aceptacién individual de la flexibili-
dad interna (métodos de trabajo), sin participacién sindical.

) ILos sindicalistas comparaban este conflicto con el his-
torico de los afios 70, conocido como el Villazo. De ello
surgia la evaluacién de que en aquella etapa se habian
enfrentado simultaneamente con todo el mundo, con el
Slecret‘ariado Nacional de la UOM, con el Gobierno, con la
direccion de la empresa y “sus resultados fueron la repre-
sion y la derrota”. El sindicato ahora usaria la estrategia
de enfrentarse tnicamente con la empresa y dentro de és-
ta, en especial, con el Gerente de Recursos Humanos del
Holding, idedlogo de la metodologia de mano dura.
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Incluso utilizaron los conflictos de la empresa con el
gobierno, insistiendo en que el lockout perseguia la reha-
bilitacién de ciertas ventajas anuladas por el plan econd-
mico del nueve Ministro de Economia, Domingo Cavallo.

También intentaron forjar una amplia alianza con to-
dos los sectores politicos “progresistas” y sindicales.

Los empresatrios por su parte, centraron el blanco de
sus ataques en los dirigentes sindicales regionales y, en
particular, en Alberto Piccinini, convocando por un lado,
a los trabajadores y a los pobladores de Villa Constitucion
y, por otro, a Lorenzo Miguel a que se una a ellos. Pero
utilizando el conflicto social generado por las suspencio-
nes para negociar en mejor relacién de fuerzas sus de-
mandas frente al gobierno.

EL pla 26 hubo una audiencia en el Ministerio de Tra-
bajo Nacional en la cual los sindicatos presentaron la
propuesta de rotar las suspensiones entre el conjunto de
los trabajadores y asf transitar civilizadamente los su-
puestos 30 dias que duraban las mismas. De éste modo
“repartirian los costos de la recesién” entre el conjunto
de los trabajadores.

La empresa lo rechazé, poniendo en evidencia su in-
tensién de realizar desvinculaciones selectivas. Ademas,
las suspensiones no respetaban orden de antigiiedad ni
cargas familiares.

EL plA 27 los sindicatos propusieron: “todo el mundo
adentro, trabajando 8 horas y cobrando 6, si el problema
de la empresa era financiero, ofrecemos una solucion”.
La empresa lo rechazé mostrando la falta de disposicion
para negociar con los trabajadores una solucion.

La fabrica, luego de las vacaciones, reinicié solo par-
cialmente la produccién. Con el personal que permane-
cia dentro de la fabrica, realizé cursos de capacitacion
vinculados a las nuevas modalidades operativas. A lavez
los intimé a aceptar la implementacién inmediata de los
mismos, desconociendo los acuerdos firmados respecto
de la negociacién sector por sector. Las presiones para
firmar “el papelito” de la reforma (que implicaba una mo-
dificacion del contrato individual de trabajo) transcurrie-
ron durante toda LA SEMANA DEL 25/2 AL 1/3. La empresa
ofrecia “beneficios” a quienes lo firmaran e inclusive los
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publicitaba por medios de comunicacién graficos para lle-
gar a las familias de los trabajadores.

Paralelamente limité el movimiento gremial dentro de la
planta. Prohibi6 el ingreso de los Delegados fuera de tur-
no y de la Comisién Interna, mientras que a los miembros
de la Comision Directiva de los sindicatos (que no estaban
en relacién de dependencia con la fabrica) se les prohibié
el ingreso (entre ellos a Piccinini). Esto impidié la realiza-
cién de mini asambleas en los sectores, el objetivo de la
empresa era reducir el contacto entre activistas y base.

Entonces los trabajadores convocaron una Asamblea
General en el perimetro de la fabrica donde, alambrado
mediante, quienes estaban trabajando se ubicaban den-
tro y los dirigentes y trabajadores fuera de turno y sus-
pendidos por fuera de la fabrica. El alambrado tenia un
claro contenido simbdlico, se trataba de dividir a los tra-
bajadores entre los que conservaban el empleo y los “re-
beldes”. A su vez, los sindicatos intentaban que el alam-
brado se tornase (simbdlicamente) invisible.

Sibien eran pocos los sectores que se encontraban en
produccién, Acindar mantenia el ritmo de enirega a sus
clientes. Esto lo lograba debido a que terminaba una gran
porcién de sus productos en las plantas de San Luis (re-
curso que optimizd durante el conflicto). Ademas, desde
el afio antetior la empresa fue acumulando stocks, inclu-
s0 intentd previamente suspender las vacaciones del per-
sonal para tener preparados los pedidos de los clientes.

EL DIa 28 se llevd a cabo un programa de television lo-
cal donde, en bloques separados —ya que la empresa ho
aceptdé un debate—, las partes expusieron sus criterios
ante la opinién publica, tratando de condicionar la movili-
zacion del DIa 1/3.

Marzo
Primera marcha en la ciudad
El dia de la marcha, personal de la empresa llamé a

trabajadores de ASIMRA que estaban suspendidos para
cubrir puestos de UOM en colada continua, pero nadie se

present6. Por otro lado, esa tarde la empresa amenazé
que el trabajador que salia de la fabrica para concurrir a
la movilizacién, no entraba mas. Al turno que finalmente
salio, le mandé una amonestacién.

La convocatoria al acto fue realizada por la Coordina-
dora de los Gremios en conflicto de Villa Constitucién
(UOM, ASIMRA, AMSAFE (maestros), La Fraternidad y
Unién Ferroviaria). Se paralizd toda la ciudad y la concu-
rrencia al acto fue masiva. Segun la mayotria de los pe-
riédicos, de alrededor de 7.000 personas. Participaron Di-
putados Nacionales, Provinciales, el Intendente de la
Ciudad, dirigentes sindicales y las adhesiones recibidas
fueron numerosas.

EL sABADO 2/3 —como medida intimidatoria para |a fir-
ma de los nuevos métodos de trabajo— se suspendié a
otros 150 trabajadores, sin embargo, por la tarde, las sus-
pensiones fueron anuladas.

El lunes siguiente (4/3) tanto el Ministerio de Trabajo
de la Nacién como la Secretaria de Trabajo de la Pro-
vincia, dictaron una Conciliacién Obligatoria, establecien-
do 15 dias para retrotraer el conflicto al 19 de febrero.
Acindar rechazé ambas conciliaciones. A esa altura el
personal suspendido alcanzaba a 529 trabajadores y la
empresa manifestd plblicamente que “pasarian a set li-
cenciados”. En tanto que el nimero de despedidos —se-
gun la empresa por razones disciplinarias— alcanzaban
a 26, 8 de los cuales no aceptaron la indemnizacion.

EL DIA 4/3 A LAs 22:00 HORAS se pusieron en funciona-
miento algunos sectores de la planta de acuerdo a las
modalidades anteriores a la fecha de vacaciones, cu-
briendo con personal reubicado puestos de personal sus-
pendido.

EL 4/3 el presidente de la empresa, Alcides Lopez Au-
franc, presenté una nota al Subsecretario de Finanzas
Pdblicas, Carlos Tacchi, anunciandole que, dada la dis-
minucion del mercado interno y las dificultades para ex-
portar, no estaban en condiciones de cumplir con los an-
ticipos al impuesto sobre los activos que ya sumaban
3.100.000 délares. Solicitd, en cambio, que se le recono-
ciera su caracter de acreedora del Estado en 19.600,000
ddlares por reintegros del valor FOB de exportaciones
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(que se hallaba suspendido). Ofrecié compensar con BO-
CREX la deuda de Acindar con la DGl y se quejé de no
haber sido recibido personalmente. Al dia siguiente Tac-
chi mandé una nota a la DGI con la recomendacicn de
que siguiera “todas las acciones necesarias para asegu-
rar y hacer efectivo el crédito fiscal”.

EL pia 6/3 la Secretaria de Estado de Trabajo consta-
t6 que puestos de personal suspendido eran cubiertos por
personal de sectores inactivos y se procedié a la reinsta-
lacién del personal en su puesto habitual, produciéndose
de esta forma la inoperatividad de la acerfa.

La empresa no acata las disposiciones
y acuerdos efectuados por intermedio
de la instancia administrativa

DURANTE LOS DIAS 12 ¥ 13 se mantuvieron audiencias
en el Ministerio de Trabajo Nacional. El dia 14, los traba-
jadores sometieron a discusion de una asamblea lo ne-
gociado los 2 dias anteriores. La asamblea resolvid llevar
adelante el trabajo durante 5 dias bajo la nueva modali-
dad de trabajo, luego de los cuales se realizaria una eva-
luacién y ajuste para su implementacion.

Las quincenas cobradas por los trabajadores EL DIA 20
fueron muy bajas debido a la falta de trabajo.

Al dia siguiente realizaron un festival “en solidaridad
con los trabajadores suspendidos” que contd con la pre-
sencia de Antonio Tarrago Ross y artistas de la zona. La
concurrencia al mismo fue de unas 2000 personas.

Transcurrié el periodo de prueba de los NMT sin que
la empresa revierta las suspenciones y despidos, hecho
que agravé al despedir a 2 trabajadores de Colada Con-
tinua.

EL DA 22/3 |a Secretaria y el Ministerio de Trabajo no
hacen lugar al pedido de Acindar para revocar las respec-
tivas conciliaciones obligatorias y dictan una prérroga de
15 dias en el primer caso y 5 dias en el segundo.

Ese dia Lopez Aufranc insistic frente al Subsecretario
de Finanzas Tacchi, en obtener un acuerdo de regulari-
zacién de las deudas vencidas y de las que vencerian en
julio. Tambien presentd una lista de agravios contra el Es-
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tado que habria afectado las disponibilidades financieras
de Acindar al no devolver el impuesto a las exportacio-
nes, duplicar los precios de tarifas de energia eléctrica y
gas natural, aumentar las cargas sociales e impuestos,
incrementar con su politica cambiaria los costos labora-
les en délares, reducir a la mitad el arancel aduanero (me-
nos 11% en los productos de Acindar).

Tacchi replicé que los organismos recaudadores de-
bian atenerse al marco legal y que no podian “transgre-
dirlo mediante compensaciones no autorizadas, o dejan-
do de percibir los tributos adeudados en el tiempo y la
forma que las disposiciones determinan. Han de ser real-
mente pocas las empresas que individualmente conside-
radas, o bien, como integrantes de grupos econdémicos,
puedan manifestar un fiel cumplimiento de sus obligacio-
nes tributarias”.

EL DIA 25/3 una Asamblea de trabajadores resolvié:
“pese a la intransigencia patronal, acataremos la Conci-
liacién Obligatoria como corresponde, reinstalando al per-
sonal en su puesto habitual (al 19/2), no cubriendo pues-
tos de personal suspendido”.

Es asi que EL DIA 26/3 como represalia por la medida
adoptada por los trabajadores, la empresa despidié a
quienes no aceptaran reubicaciones (aproximadamente
40 trabajadores de tubos en frioy en caliente).

AL DIA SIGUIENTE, la empresa amplia el periodo de las
suspensiones HASTA EL 2/4 en actitud provocativa. Ese
mismo dia aboné al personal mensualizado sélo sus ha-
beres en efectivo (no asi el porcentaje en Ticket Canas-
ta); tampoco pago la tercera cuota de la deuda con el per-
sonal (acta 3/10/90).

El Ministro de Economia, Domingo Cavallo, ofrecid fi-
nalmente, mejorar en abril el tipo de cambio, mediante el
pago de los reembolsos suspendidos a los grandes ex-
portadores. También se realizaron acuerdos sectoriales
de disminucién de impuestos y rebajas de tarifas energé-
ticas a los grandes consumidores que se comprometie-
ran a no aumentar precios.

En la fabrica, las presiones sisteméticas sobre el per-
sonal que prestaba servicios se multiplicaron. Igualmen-
te sobre los delegados que diariamente recibian Cartas




Documento en sus domicilios particulares. La tensién au-
mento y se produjeron varios accidentes de trabajo, en-
tre otros uno muy grave, ocurrido EL Dla 31/3 en |a Plan-
ta Talones. Tres operarios fueron enviados a realizar
tareas“no habituales” de limpieza con productos inflama-
bles, terminando con gran parte del cuerpo quemado.

Abril
Una toma por afuera de la fabrica

EL D 2/4 la empresa prorrogé nuevaments el periodo
de suspensién del personal HASTA EL 17/4.

EL DIA 3/4 los trabajadores realizaron una Asamblea
General —alambrado por medio— en |a que resolvieron
efectuar asambleas informativas en los sectores de 2 ho-
ras porturno, habida cuenta de las trabas dispuestas por
la empresa con respecto a la movilidad sindical,

EL DA 4/4 los trabajadores suspendidos y despedidos
instalaron frente al ingreso peatonal de la fabrica una
enorme carpa en la cual ubicaron una olla popular. Des-
de alli controlaban el ingreso y egreso a la fabrica de per-
sonas y vehiculos.

En el lapso comprendido ENTRE Los Dlas 5 v 8/4 |a em-
presa despidi6 “por razones disciplinarias” a 120 trabaja-
dores de UOM y ASIMRA.

EL DiA 9/4 |a empresa desplazé la puerta de ingreso de
la fabrica aproximadamente unos 450 metros hacia la Ru-
ta. Su intensicn era dificultar el contacto directo entre los
trabajadores que se encontraban prestando servicios y
los dirigentes y trabajadores suspendidos y despedidos.
Por este motivo, |a carpa debié trasladarse a |a vera de
la Ruta 21 donde instalaron grandes carteles (coincidien-
do con el alambrado que delimita el barrio de jefes y ge-
rentes de Acindar).

EN ESA MISMA FECHA se remitié también Cartas Docu-
mento a los trabajadores suspendidos en las que se les
comunico que quedaban “despedidos por falta de traba-

jo” a partir del pIa 17/4.
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Segunda marcha a la ciudad

EL DIA 12/4 los trabajadores realizaron un nuevo acto
en la plaza central que conté —por primera vez— con una
cobertura periodistica (radial, grafica y televisiva) de tipo
hacional,

Es de hacer notar que casi todos los sectores de la fa-
brica se encontraban paralizados, y diariamente los jefes
respectivos “entrevistaban” al personal para ver si adhe-
rian a la marcha o si estaban dispuestos a trabajar. La
oferta era que si iban, no cobrarian el dia; en tanto que si
se quedaban, a pesar de estar el sector parado cobrarian
las 8 horas como trabajadas.

Los comercios paralizaron sus actividades a partir de
las 10:00 hs, dando muestras de su preocupacion por la
politica llevada adelante por la empresa “..es que un pro-
blema en la fabrica es un problema de toda |a ciudad”,
“... queremos evitar que nos conviertan en un pueblo fan-
tasma”.

Pero se desaté una torrencial lluvia que hizo dudar a
los organizadores sobre la realizacién del acto, “...pero
la gente ya estaba en la calle, venian de Arroyo Seco,
San Nicolas, Rosario y pueblos aledafios”. El acto yano
podia detenerse y se convocaron alrededor de 5000
personas.

Estuvieron presentes Autoridades locales, provincia-
les y Diputados Nacionales; también trabajadores de SO-
MISA y de la coordinadora de los gremios en lucha (AM-
SAFE, ferroviarios, etc). Las adhesiones provinieron de
todo el espectro politico y sindical. Uno de los momentos
mas tensos del acto se produjo cuando se hizo un minu-
to de silencio en memotia de un trabajador que habia re-
cibido, veinticuatro horas antes de morir en terapia inten-
siva, su telegrama de despido. Entre las frases mds
aplaudidas de los oradores, estuvo una que decia ..."no

podemos sequir teniendo una avenida que se llame Artu-
ro Acevedo” (nombre del fundador de Acin dar)... También
se manifestd repudio cuando se hacia referencia a su-
buestas expresiones vertidas por Catlos Roldan, Geren-
te de Recursos Humanos de/ Holding (“esta vez vamos a
terminar con el sindicato”y “a los trabajadores los vamos
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a hambrear hasta que vengan con la cabeza gacha a pe-
dir empleo. Recién ahi vamos a conversar”).

Al reingresar a la fabrica los trabajadores del turno se
encontraron con el portén de acceso cerrado. Los colec-
tivos en los cuales se trasladaban se posicionaron frente
al mismo hasta que les permitiesen ingresar (obstaculi-
zando, de esa manera el acceso y salida de cualquier ve-
hiculo de la empresa). Finalmente, el personal ingresé y
volvié a sus puestos de trabajo.

Entre los dias 13 y 17/4, personal de una empresa
contratista colocé un alambrado perimetral en un galpén
del sector “decapado de flejes”, el cual se extiende has-
ta el entonces Acceso a la Planta por Tubos en Frio
(PTF) comenzando a correr el rumor que Acindar alqui-
laria dichas instalaciones ya cercadas a otra empresay
que se ofreceria a trabajadores en actividad pasar a in-
tegrar dicha firma comercial. Asimismo, comenzaron a
hacerse las respectivas mudanzas de algunos sectores
anexos que habfan quedado encerrados dentro del
alambrado mencionado y que seguirian perteneciendo

El apoyo de Lorenzo Miguel

Ese mismo DIA, la UOM Nacional lanzé una solicitada

en distintos medios masivos de prensa:

“ACINDAR CONTRA EL TRABAJO Y LA PRODUC-
CION. “La UOMRA como entidad sindical representa-
tiva de la mayoria de los trabajadores de Acindar, re-
pudia esta incalificable conducta patronal, y ratifica su
total apoyo a los compaferos de Villa Constitucion y a
la conduccidn de la seccional local”. “Acindar desco-
noce la conciliacién obligatoria y niega el pago de sa-
larios a los que siguen trabajando. Desconocen la con-
duccién sindical, le ponen todo tipo de obstdculos en
su desempefio y han decidido el cierre de su planta
Tamet en el Chaco, despidiendo al personal sin pagar-
le las indemnizaciones” “..tras este ataque a los tra-
bajadores se esta atacando al plan econdmico y a la
misma democracia...”

AL DIA SIGUIENTE (19/4) en horas de la mahana, in-

a Acindar. greso nuevo personal a la planta de Decapado de Fle-

Durante el periodo citado se hizo mencién a siete em- jes, que habia sido cercada. Ese personal habia sido
presas diferentes que se harian cargo de las instalacio- contratado por una empresa denominada Marlar. Esto
nes citadas, siendo en todos los casos empresas perte- fue vivido como una provocacion por los trabajadores
necientes o relacionadas con el grupo Acindar, y que la que se encontraban en turno y se acercaron al sector pa-

premura de poner dicha planta en funcionamiento se de-
bia a necesidades de abastecer de Flejes Decapados a
Laminfer, empresa perteneciente al grupo.”

EL pla 16/4 en una Audiencia citada en la ciudad de
Santa Fé por la Secretario de Trabajo de la Provincia, se
entregd a las partes en conflicto una propuesta de conci-
liacion que debia ser respondida EL DIA 18 en una nueva
Audiencia. Esta iniciativa contemplaba varias condi-
ciones: normalizar las actividades de la planta, reincorpo-
rar a los despedidos (hasta entonces sumaban unos
900), aceptar un sistema de retiros voluntarios y avenir-
se a discutir empresa y sindicato los nuevos métodos de
trabajo.

EL pla 18 |la empresa solicité 24 hs. de prérroga para
responder a la propuesta de conciliacién.
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ra “llamar a la reflexion a esos nuevos trabajadores, ha-
ciéndoles notar que esas tareas venian siendo desarro-
lladas por trabajadores que habian sido despedidos
como consecuencia del conflicto que se mantenia’, tras
lo cual, y en forma pacifica, unos y otros se retiraron del
sector. Mientras se desarrollaba este episodio, los jefes
de los respectivos sectores efectuaban un relevamiento
del personal que no se encontraba en supuesto de tra-
bajo. Durante el turno tarde se repitié lo mismo que a la
mahana.

Por la tarde (pia 19/4), en la Audiencia pendiente, la
parte sindical aprobé en general la propuesta de la Se-
cretaria de Trabajo, pidiendo precisiones sobre algunos
de los puntos. La empresa sobre el final del plazo fijado,
hizo una denuncia sobre irregularidades en el Sector de
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Decapado y planted que en esas condiciones no se pue-
_ de negociar.

EL pla 20/4 la empresa despidié alrededor de 250 per-
sonas que el dia anterior no se encontraban en su pues-
to de trabajo y que habian sido “fichados” por la Jefatura.

AL DIA SIGUIENTE durante los turnos manana y tarde, los
Jefes se vieron obligados a hacer firmar en los sectores
una planilla donde se proponia a los trabajadores elegir
“entre las decisiones del sindicato y las condiciones que
imponia la empresa”; la respuesta fue unanime: nadie fir-
mé la circular.

Durante el desarrollo del conflicto la empresa snvié
permanentemente telegramas y cartas documento a los
domicilios del personal, en especial a los delegados y ac-
tivistas, en los que se los acusaba de provocar disturbios
y rotura de méaquinas. Algunas personas llegaron a reci-
bir 20 copias. Eran cartas "tipo”, es decir, la misma redac-
cion para todo el mundo. Por “rotura de méaquinas” se lle-
go a acusar a un miembro de la Comision Directiva del
sindicato que tenia licencia gremial y que adema&s hacia
6 afos que no entraba a la fabrica ya que sus funciones
eran administrativas. Un caso similar, fué el de un traba-
jador con licencia por enfermedad.

La parte gremial, ademas de responder telegramas,
también desarrollé su propio “papelec” con volantes pa-
ra los jefes y la poblacidn, afiches en la ciudad y en la Ca-
pital Federal.

Lanzamiento del lockout

Ese mismo domingo (21/4) A LAS 22:00 HoRAS, la em-
presa no permitié el ingreso del turno noche. Tras el
alambrado de acceso, la Direccion habia hecho colocar
un cartel que decia: “El personal en convenio ha sido
despedido en su totalidad. Notificacion legal ha sido en-
viada a sus domicilios”. Asimismo, al personal que se re-
tiraba tras haber cumplido su turno tarde no se le permi-
tia la salida por el lugar habitual. La parte sindical llamd
a un Escribano Publico y recién a las 2 hs. de la madru-
gada el personal pudo abandonar el establecimiento de-
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jando constancia de que las instalaciones se hallaban en
perfecto estado.

Frente a la “sorpresa”, los trabajadores permanecie-
ron por fuera en los tres accesos a |a fabrica esperando
la realizacién de una Asamblea de Trabajadores que se
convoco para las 14 horas. En los distintos horarios de
entrada del personal ese lunes por la mafana (06:00,
07:00 y 08:00) el asombro se multiplicaba, mas cuando
no se permitia el ingreso ni siquiera del personal jerar-
quico.

Continuando con la medida adoptada a la madrugada
los trabajadores se disttibuyeron en los distintos accce-
sos, el clima era de angustia y temor, circulaban rumores
de vaciamiento de la empresa. También se hablaba que
los directivos de la empresa habian estado visitando una
planta en Paraguay hacia donde trasladarian a Acindar.

En el transcurso de esa mafiana, el personal de vigi-
lancia, alambrado de por medio, entregaba a quien se lo
solicitaba, fotocopias de la Carta Documento enviada a
cada trabajador agremiado, salvo algunas que decian no
tener en su poder. El texto era el siguiente:

Habiéndose negado reiteradamente a normalizar ta-
reas y restablecer disciplina, participandoe en de-
sorganizacion produccion pese a intimaciones y ex-
hortaciones, constituyendo grave injuria y fuerza
mayor, impiden continuar vinculo y operar econémica-
mente la fabrica, registréndose ademas dafios en equi-
pos y violencia personas y cosas, despedimosle hoy.

ACINDAR
Nota: Si usted personalmente tiene real o verdadero
interes en restablecer el vinculo, estamos dispuestos
a analizar su caso en particular atendiendo su posicicn
y antecedentes.

Lopez Aufranc justific el despido en el plan de paros
que llevo adelante el sindicato de dos horas por turno que
“desbaraté totalmente la produccion, porque el acero es
un proceso continuo”. “Asi se llegd a un estado en el que
teniamos 3.000 personas ociosas dentro de la planta, que
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se peleaban entre si". “Se invitara a los obreros a conver-
sar, uno por uno, y los que acepten las nuevas condicio-
nes de trabajo, la disciplina, mas flexibilidad laboral y no
pasarse todo el dia en el bafio, a esos se los reincorpo-
rard”, pero “hay mil que no vuelven mas”. Por su parte,
Victor Dipino, Director de Relaciones Publicas de Acin-
dar, declaré a la prensa que “los afiliados de los gremios
metaltirgicos han acordonado el establecimiento y no per-
miten el egreso o acceso de ninguna persona”. A lo que
Lopez Aufranc agregé: “amenazan a los operarios que
trabajan, realizan piquetes de huelga y actos de intimida-
cién contra el personal femenino, a quienes se atemori-
zapor la suerte de sus hijos en la guarderia de la planta’.

Piccinini aclaré que los paros por turnos fueron “con-
secuencia del conflicto desatado por la empresa y se rea-
lizaron cuando ya llevaban 2 meses de conflicto, con 30
despedidos y alrededor de 600 suspendidos. Mientras
que la empresa desoia las leyes, negandose reiterada-
mente a presentarse en las conciliaciones obligatorias,
nosotros nos mantuvimos en la via legal, haciendo uso
de nuestros derechos”. Ademas expresé, que “la nueva
forma de trabajo tiene un tnico objetivo: aumentar la pro-
ductividad asignando miiltiples tareas a cada trabajador,
pero sin introducir mejoras o innovaciones tecnolégicas.
Esto es lo que precisamente intentabamos discutir”, “La
empresa no tuvo en cuenta la tltima propuesta, ni la de-
sicion de trabajar 8 horas y cobrar 6, ni ninguna de las
medidas de acercamiento que buscaba el personal”. Tan-
to Piccinini como Peiretti (que conduce la seccional de
ASIMRA) interpretaron que “la estrategia de Acindar
apuntaba a lograr del Gobierno ‘una excencién de im-
puestos, una rebaja de tarifas y una mejora indirecta en
el tipo de cambio”.

Para los operadores de la Bolsa de Comercio, el con-
flicto pasaba por los salatios: “la UOM pidié un aumento
del 50% y el Estado esta dispuesto a darle el 35%. Acin-
dar sélo quiere ofrecer un 25%”.

Lopez Aufranc informd al Director de Titulos y Valo-
res de la Bolsa de Comercio, que “atin cuando confiaba
en una pronta resolucion del problema, el resto de las
plantas de la compaiiia operan en forma habitual, ase-
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gurando el abastecimiento normal a sus clientes”. Ten/ja
stocks suficientes como para abastecer a sus clientes
externos y mantener trabajando a pleno sus plantas de
San Luis, y ademads estaba importando palanquilla des-
de Brasil.

El diario Clarin publicé el 23/4 que una fuente de in-
teligencia del Ministerio del Interior informé que Acindar
habria solicitado al gobierno de Santa Fé ser eximida del
pago de los consumos de gas y energia, pero que sdlo
recibidé una rotunda negativa, “Encima quieren cobertu-
ra legal para las suspensiones y despidos y tratan de for-
zar al Gobjerno para que colabore en |a represion de
eventuales protestas sindicales”, completé el andnimo
informante.

El Intendente de Villa Constitucidn, Jorge Malugani y
el senador provincial justicialista, Miguel Robles, intenta-
ron reunirse con el Ministro del Interior, para transmitir |a
tranquilidad con que se estan manejando Jos trabafado-
res, dirigentes gremiales y la poblacion e informar que a
las autoridades de Santa Fe se les ha escapado las po-
sibilidades de manejo de este conflicto. El Ministro del In-
terior, Mera Figueroa, delegd Ia reunion a su Subsecreta-
rio, Moises lkonicoff.

Se afirma la estrategia sindical

Se realizd la asamblea DEL DiA 22 (estando ya la totali-
dad del personal agremiado despedido) con una concu-
frencia masiva y ya con todo el personal “fuera del alam-
brado”. Decidieron realizar una movilizacicn el dia 24, bajo
la consigha “Por el derecho a la salud, la educacion y un
salario digno, queremos trabajar’. En esta asamblea se
planted la necesidad de mantener los misrmos ejes: unidad
de accién, asambleas permanentes, instancia administra-
tivay evitar la provocacién. Ademas se decidié establecer
carpas en todos los accesos de la fabrica (las dos puertas
de ingreso restantes). Se comenzé a hablar de una “toma
por afuera” de |a fabrica, ya que si bien no infrigian la ley,
controlaban de hecho el ingreso y egreso a la misma. Ins-
talaron también una carpa en la ciudad de Rosario.
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En las carpas, los trabajadores realizaban turnos que
se correspondian a los que desempefiaban estando en
actividad. Pero concurrian con sus esposas e hijos, ya
que alli recibian la alimentacion diaria. Hubo siempre co-
mida que proveyeron los sindicatos, los comerciantes de
la localidad, los trabajadores de la vecina planta sidertr-
gica de San Nicolds que donaron sus viandas diarias,
etc. Organizaron cuadrillas de pesca ya que Acindar se
encuentra emplazada a orillas del rio Parana. La organi-
zacién que alli se gestd rompia con las divisiones tradi-
cionales existentes en la fabrica (supervisores, obreros,
secciones, turnos, calificaciones, etc). Paralelamente se
produjeron liderazgos naturales y se incorporaron las
mujeres.

Los sindicatos realizaron un gran despliegue para la
convocatoria al acto, a traves de radios, el canal de TV
local, recorridas con altoparlantes y visitas a todas las es-
cuelas primarias y secundarias (buscando la adhesion de
las Direcciones escolares).

Si bien la participacion de sectores externos (medios
de difusién, politicos, otros sindicatos, etc) constituyé
un elemento esencial para la estrategia sindical, su ma-
yor fuerza siguié siendo la cohesién lograda en la base.
La instalacién de las carpas, no sélo significé formas de
control de la fuente de trabajo, sino tambien, constituy6
un lugar de encuentro y de preservacion de la identidad,
innumerables testimonios lo reafirman, del estilo “...con
el despido masivo se superd la divisién entre sus-
pendidos y despedidos y los que aln se encontraban
trabajando, entonces, el conjunto de los trabajadores se
encontrd en “igualdad de condiciones: todos deso-
cupados”; “... en la carpa conoci a compafieros de otros

sectores, incluso a quienes en otro turno manejaban las
mismas maquinas que yo”; “... en la carpa aprendi a
comprender a mi marido, yo sabfa como él era en la
casa, pero no conocia el respeto que le tenian sus com-
paheros”.

EL MISMO LUNES 22 POR LA NOCHE la coordinadora de
Gremios en Conflicto convocé a un plenario de la Multi-
sectorial en el Consejo Deliberante de la Ciudad. Esta
reunién regional fue la mds numerosa que se conocio
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desde el retorno de la democracia. La CGT regional infor-
mo que se habia decretado un paro y movilizacién para
el dia 24.

El gobernador Victor Reviglio elevé a los Ministerios de
Intetior y de Trabajo de la Nacién un informe pormenori-
zado destacando que las negociaciones entraron en un
“punto muerto” cuando la empresa resolvié no retrotraer
los despidos aduciendo cuestiones de derecho privado y
de su propia organizacién, incumpliendo lo estipulado por
la conciliacién obligatoria dictada por la Secretaria de Tra-
bajo de esa provincia. El Ministro de Economia instruyo al
Subsecretario de Industria con el fin de que tome contac-
to con la empresa y la dirigencia sindical “para asegurar-
nos de que se haga una evaluacion responsable”.

EL pia 23 la empresa publicé una solicitada de recluta-
miento de personal, en la que ofrecia salarios mucho mas
altos que los que pagaba habitualmente en la planta. El
reclutamiento era fuera de Villa Constitucion, en Rosario
y en San Nicolas. El mismo dia Lopez Aufranc realizé las
siguientes declaraciones: “Piccinini es un engendro de la
UOM, es un subversivo de los 70, de la liga de Tosco Sa-
lamanca, es decir, trotskista, son los que hicieron el mo-
vimiento revolucionario”, ...pretendié crear una zona li-
berada entre San Nicolds y Rosario y fue encarcelado por
el gobierno de Isabel Perdn. Estuvo 5 afios presoy a la
salida de la carcel parecia tranquilizado, pero hoy ha vuel-
to a las andadas”. “La empresa arregld perfectamente con
la UOM de Tablada, porque es peronista, pero no hay
arreglo posible con el trotskista Piccinini porque él no en-
tiende que no puede haber dos patrones en Acindar, que
el Gnico patrén es la empresa”. También califico de “ab-
surda la solicitada de la UOM donde acusa a Acindar de
sabotear al plan econémico y la democracia”. Dice que
“ese texto fue redactado por Piccininiy no entiendo como
es que Lorenzo Miguel lo aguanta”.

En la UOM local hay quienes suponen que existe una
puja en el Directorio de Acindar, entre un ala dura encabe-
zada por Jorge Acevedo, Lopez Aufranc y el Gerente de
Relaciones Industriales, Carlos Roldan (quien se adjudica
los 2.000 despidos de la Ford de 1985) por un lado, y por
otro, un ala negociadora, integrada por Arturo Acevedo y
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Carlos Leone (vicepresidente de la firma). El diario Ambito
Financiero publicé el dia 23/4 que “Los fundadores de la
compafiia, los hermanos Acevedo, dejaron el negocio en
manos de sus respectivos hijos, Jorge y Arturo. El primero
manej6 siempre la faz comercial de la empresa, mientras
que el segundo se ocupd de la organizacion industrial. No
faltaron conflictos familiares al estilo Dinastia, que finalmen-
te terminaron con el alejamiento de Arturo del negocio”.

Tercer acto en la ciudad

Los comercios optaron masivamente por cerrar sus
puertas en adhesion a la marchay en las escuelas, a par-
tir de las 10 hs. quedaron suspendidas las clases. Alre-
dedor de 15.000 personas (promedio de las estimaciones
realizadas en distintos medios periodisticos) marcharon
mas de 30 cuadras desde las puertas de la fabrica hasta
la plaza central de Villa Constitucién. Los metalmecani-
cos de la fabrica de autopartes Metcom (Autolatina) se
sumaron en blogue, mientras una caravana de bicicletas
y motos acompafiaba por la banquina. También la Comi-
sién de Mujeres Metallrgicas que llevaban pancartas.

Ademas sumaron su presencia los diputados naciona-
les: Estevez Boero, Luis Zamora, Angel Elias y Aramou-
ni; diputados provinciales: Bilicich, Druetta, y Mario Serra,
el senador Miguel Robles, los concejales rosarinos Agus-
tin Rossi, Juan Vitiello y Luis Rubeo. De la CGT Azopar-
do Victor De Gennaro, Mary Sanchez y Fransisco Villani,
el titular de AMSAFE, Ediberto Sanchez y ATE Santa Fé:
Jorge Hoffman. El intendente de la ciudad Jorge Maluga-
ni y el cuerpo en pleno de los concejales villenses, y los
ditigentes Nestor Vicente y Lisandro Viale. Del Secreta-
riado Nacional de la UOM: Naldo Brunelliy Gerardo Cha-
radia. Por su cantidad, llevd casi una hora leer las adhe-
siones, también se leyd un documento de la Comisién de
Legislacion del Trabajo de la Cdmara de Diputados Na-
cional que condenaba los despidos y exigia que ‘cesen
las actitudes provocativas impregnadas de profundos
sentimientos macartistas que hieren las legitimas aspira-
ciones de los trabajadores”.
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Mientras tanto, los principales funcionarios de la em-
presa se hallaban reunidos en las oficinas siguiendo ins-
tante a instante las alternativas de la movilizacién. Anali-
zaban los canales de negociacién posible para elevar a
su director, Lopez Aufranc, quien se reuniria EL MISMO DIA
A LAs 17,30 HORAS con Lorenzo Miguel en el Ministerio de
Trabajo de la Nacion. Esa mafhana se escuchaba por ra-
dio al Ministro de Trabajo, Rodolfo Diaz, quien aclaraba
que su gestion era “no institucional” ya que el conflicto
téchicamente “sigue estando en el ambito de la provincia
de Santa Fé, y por ello mi decisidn de invitar a las méxi-
mas autoridades nacionales de la UOM y a las de Acin-
dar a conversar es sdlo a titulo personal’; y agregd que
“si estuviese en vigencia la Ley de Flexibilizacion Laboral
que esta debatiéndose en el Congreso el problema de
Acindar estaria resuelto”.

Algunos fragmentos de los discursos del acto:

Secretario General de ASIMRA (Peiretti): “Si la plata
la puso en su mayorfa el pafs (subsidios para |a recon-
version de la planta), ;en base a qué argumento mo-
ral, legal, hoy ellos deciden el futuro de los trabajado-
res? “una vez mas el pueblo de Villa Constitucion esta
demostrando que esta en juego mucho mas de lo que
defienden los accionistas de Acindar. Y que entiendan
que si no trabajan los trabajadores de Acindar, en
Acindar no va a trabajar nadie (haciendo alusion al
nuevo personal contratado)”.

Secretario General de UOM (Piccinini): “Aqui hay un
gran temor por la pérdida de las fuentes de trabajo y
el general Lopez Aufranc se cree que la gente de Villa
Constitucién y de todo el pais es tan ignorante, como
para creer que esto es obra de un dirigente intran-
sigente (en alusion a las acusaciones sobre su per-
sona). Esta subestimando a la gente, pero nosotros
sabemos que esa actitud obedece a un gesto de im-
potencia, porque no nos pueden dividir”. “Llegamos al
limite de nuestra dignidad, luego de mantener duran-
te tanto tiempo la actitud madura de aguantar y aguan-
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tar.” “La disputa es en realidad entre dos proyectos de
vida, el de la empresa, que con mezquindad y egois-
mo piensa solo en sus ganancias; y el del pueblo, so-
lilario, que lucha por la paz, la salud y la educacion de
sus hijos®. “Acindar tiene que tener una mentalidad
moderna, con justicia social y no la que sustenta aho-
ra, cavernicola y perimida”. “La patronal debe aceptar
las reglas civilizadas y respetar las leyes, se tienen
que olvidar de los tiempos de la dictadura”.

Secretario General de la seccional San Nicolas (Nal-
do Brunelli): “no se trata de averiguar si quien esta al
frente de una seccional es zurdo o no, en cada seccio-
nal esta el dirigente que quiere la gente” “...discrepa-
mos ideolégicamente (con Piccinini), es cierto, pero en
una sola cosa, siempre vamos a encontrarnos, quere-
mos lo mejor para nuestros representados y en ese
camino también queremos que el respeto mutuo sur-
ja de la forma en que a ambos nos eligen, secreta y
democtraticamente”. “Aqui ha quedado demostrado
que, estatal o privado, a la hora de jodernos no repa-
ran en medios”.

La Secretaria General de la CGT de Villa Constitucidn,
Susana Arizaga, calificé a la empresa de “nido de pro-
cesistas” y denuncié sus intentos de “sobornar y co-
rromper a los dirigentes sindicales”.

Secretaria General de CETERA, Mary Sanchez: “Lo-
pez Aufranc puede decir lo que dice porque el presi-
dente indulté a los asesinos” “Acindar puede despedir
como lo hace porque esta politica econémica lo ava-
la” “Le llaman crisis a la distribucién del 20% de lo pro-
ducido para los trabajadores y el 80% para las patro-
nales”.

Secretario de Organizacién de la UOM Nacional, Cha-
radia: “expreso la solidaridad del compafiero Lorenzo
Miguel’. “La UOM reconoce, avala y apoya a Piccini-
ni, para que no se confunda Lopez Aufranc”. “No per-
mitiremos que la patronal desconozca las leyes labo-
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rales y pretenda destruir las organizaciones sindica-
les”. “No vamos a admitir el arreglo individual que pre-
tende la empresa al margen de la organizacion sindi-
cal”. También denuncié que “Acindar despidié a 150
trabajadores de la planta Tamet, de Chaco, empresa
que habia adquirido hace apenas 16 meses”

CoNcLUIDO EL ACTO, junto a Charadfa, los directivos sin-
dicales de las regionales de UOM y ASIMRA se dirigie-
ron a la Capital Federal donde tendrian una reunién con
la empresa en el Ministerio de Trabajo. En el viaje en dos
autornéviles, se produjo un accidente, que no pasé a ma-
yores.

Desacuerdo acerca de como integrar
una mesa de negociaciones

La reunién fracasé debido a la demanda patronal de
que las negociaciones se realicen con la Directiva Nacio-
nal de la UOM, sin Piccinini. A lo que Miguel respondié
que “si Lopez Aufranc solicita hablar solamente conmigo
y no con los representantes de los trabajadores de Villa
Constitucién, nosotros queremos que sélo esté presente
el presidente de ADIMRA, Israel Mahler”. Ademas expre-
s6 que el conflicto “ha entrado en una faz politica” y que
“resulta extrafio que nos nieguen en paritarias un basico
de 2 millones de australes, mientras Acindar recluta per-
sonal por 4 millones y medio”.

Ante esta situacidn se realizaron reuniones por sepa-
rado: el Ministro se trasladé al Instituto del Seguro —don-
de se entrevisté con Miguel— y a la sede central de
Acindar en Buenos Aires; prometiendo armar una mesa
de negociacién antes del lunes para que puedan “conver-
sar” directamente. Luego informd de las tratativas al Pre-
sidente, Carlos Menem.

El titular de la CGT-San Martin (oficialista), Raul Amin,
coincidié en que “el conflicto desatado por Acindar tiene
una intencionalidad politica que apunta a desestabilizar
el plan econdmico y la politica oficial”.




Reclutamiento de nuevo personal

DEL 24 AL 26 DE ABRIL eran los dias fijados para entre-
vistar a los postulantes para ingresar a Acindar. EL 24 (DIA
DE LA MOVILIZAGION) no se presenté mucha gente, lo que
llevé a la empresa a desplegar una campana en televi-
sion, radio y repetir la solicitada en los medios graficos.
Los 2 DIAs SUBSIGUIENTES, las presentaciones a solicitar
empleo fueron masivas.

Los trabajadores afectados por los despidos, fueron a
“las colas” para convencer a los postulantes expreséndoles
que “Acindar promueve el enfrentamiento entre trabajado-
res, especula con la necesidad de la gente y los sueldos
que ofrece en la solicitada estan muy por encima de los
que realmente paga”. Tambien fueron las mujeres con sus
hijos, portando carteles que denunciaban la grave situacion
que se ha generado en sus familias. Se repetian didlogos
como el siguiente: “Companeros, no se dejen usar, esto es
una farsa. Una empresa como Acindar no se pone en fun-
cionamiento en pocos dias con gente nueva e inexperta”,
“Oime! siyo no vengo, viene otro desocupado y es lo mis-
mo" o “Mira, yo quiero laburar, la guita es tentadora y ade-
mas sé donde me voy a meter”. Cada vez que se abria la
puerta de la “bailanta”™ donde Acindar habia puesto la ofi-
cina de reclutamiento en Rosario, se producian, escenas
de alboroto y de desesperacion por entrar,

Nuevos fracasos para reunir a las partes

Mientras tanto, EL DIA 25 la Secretaria de Trabajo de
Santa Fé y el Arzobispado de Rosario intentaron reunir a
las partes. El Arzobispo se ofrecié como mediador.

La reunién conciliatoria convocada por la Secretaria
no tuvo resultados positivos. El Gerente de Relaciones
Humanas de la empresa declaré que “Acindar estaba si-
tiada” y que “hay piquetes de personas”. El Secretario Ad-
junto de la UOM, Victorio Paulén, aseguré que “la empre-
sa quiere crear un foco de violencia a cualquier precio con
su intransigencia”, en tanto que el vicepresidente de la
Nacidn, Eduardo Duhalde, manifestd en la vispera “Lo-
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pez Aufranc practicamente pone contra la pared a los tra-
bajadores y se burla de ellos”, “al hombre de trabajo no
se lo puede tratar de esa manera”. Y enfatizé ise trata de
intolerancia y odio de clase que deben ser desterrados
definitivamente de la Argentina”.

Menem expresé su preocupacion por los despidos y
dié instrucciones precisas al Ministro de Trabajo, Rodol-
fo Diaz, para que solucione el conflicto sefialando que “en
pocos dias estard superado”.

Se agudiza el conflicto

EL DIA 25/4, Lopez Aufranc se reunié con el ministro del
interior, Julio Cesar Figueroa. Del conclave participaron tam-
bien sindicalistas de la UOM chaquena y el senador por esa
provincia Deolindo Bittel. El tema comuin fue la situacién de
la planta Tamet, que Acindar adquirié hace 8 meses y que
ahora pretende cerrar sin abonar indemnizaciones.

Miembros de la Asociacidn de Abogados Laboralistas
publicaron en Pag/12 (25/4) lo siguiente: La huelga ...pue-
de dar lugar a la pérdida del empleo y la cancelacion de
la personeria gremial del sindicato... Pero cuando se tra-
ta del lockout patronal, no parece haber una respuesta
institucional con igual grado de eficacia. Ello es asi por-
que no existen las herramientas legales aptas, ni menos
auin, voluntad politica de aplicarlas. Se aferran a una con-
ceptualizacion de la empresa como estructura autocrati-
ca donde unos mandan y los demés obedecen, sin otor-
gar a los trabajadores la mds minima participacion en las
decisiones y en las responsabilidades.

EL Dla 26 Acindar publicé una solicitada en la que jus-
tificaba el despido masivo:

INFORME DE SITUACION PLANTA VILLA CONSTI-
TUCION: “Durante 1990 Acindar suftic 134 paros y
medidas de fuerza que le ocacionaron pérdidas
equivalentes a 55 millones de ddlares” “Desde fines de
febrero se sufrieron nuevamente medidas de fuerza
ilegitimas y actos de indisciplina que desorganizaron
la produccién...dafios intencionales, intimidaciones y

191




amenazas” “El establecimiento se encuentra sitiado
por piquetes que impiden trabajar al personal que de-
sea hacerlo y al que Acindar esta incorporando”.

Cabe aclarar que, el control obrero del ingreso de la
fabrica era manejado estratégicamente: si la empresa se
avenia al didlogo, desbloqueaban el ingreso, si no habia
didlogo, no habia ingreso. Los directivos pasaron a usar
el rio que pasa por la parte trasera del establecimiento,
avién o helicéptero (poseen un aeropuerto en la planta).

EsE pla, Duhalde expresd: “Nadie puede decirles a los
empresarios que no ejerciten su derecho a redimensio-
nar personal, pero si podemos indicatles cémo no deben
hacerlo. Y despedir personal para retomar selectivamen-
te es una de las formas que no deben aplicarse”.

Por su parte, el intendente de Villa Constitucion dirigic
una carta abierta a los desocupados que aspiran a ingre-
sar a la siderdrgica: “no se presten a un juego politico la-
mentable” y les pregunta si “es justo salvar vuestra situa-
cion personal a costa de la ruina de toda una comunidad
de 50 mil almas”.

EL pla 27 dos dirigentes de la planta que Acindar po-
see en La Matanza desmintieron frente a la prensa las de-
claraciones de Lopez Aufranc y afirmaron que la situacién
en ese establecimiento “esta muy lejos de |a normalidad”.
Segun Daniel Jurado y Miguel Linan, “hay 400 suspendi-
dos que son presionados para retirarse con indemniza-
ciones en cuotas”, “...los métodos de trabajo flexibles sélo
se arreglaron con el secretario de la UOM de La Matanza
y la Comisién Interna, después de una feroz persecucién
con centenares de despedidos por la huelga con que se
resistia el avance de Acindar”.

La Directiva Nacional de ASIMRA ratificé su apoyo a
los 800 supetvisores despedidos de Acindar y envié una
denuncia a diversos foros internacionales: OIT, FIET (Fe-
deracion Internacional de Empleados y Técnicos) y FITIM
(Federacion Internacional de Trabajadores de Industrias
Metalmecanicas).

EL DoMINGO 28 se realizé en las inmediaciones de la
carpa principal un festival con la presencia de Antonio Ta-
rrago Ross, Ledn Gieco y varios grupos locales, bajo el
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lema “Villa Constitucién no va a ser vencida”. La policia
estimé la concurrencia en 12.000 personas. “La gente
traia sillas, mate y se disponia al baile. En las ollas popu-
lares, se sirvieron 1.500 tazas de chocolate para los chi-
cos, donado por los comerciantes de la localidad”. Pese
al clima festivo, la inquietud en las carpas era manifiesta,
ya que existia la certeza de que al dia siguiente intenta-
rfa ingresar el nuevo personal contratado.

En los diarios de esa mafana, la empresa habia pu-
blicado una solicitada indicando que “se han recibido mas
de 5000 solicitudes de empleo para la planta 2 (Villa
Constitucién)”.

AL DIA SIGUIENTE (LUNES 29), en el turno de la mahana
la empresa agregé al plantel de colectivos que venian ha-
bitualmente de Rosario con los 399 empleados jerarqui-
cos, dos colectivos mas (después se comprob6 que es-
taban vacios). En el transcurso del viaje dos colectivos
habfan sido apedreados por “encapuchados” provocan-
do la rotura de un parabrisa y de ventanillas en otro vehi-
culo. Cuando los vehiculos llegaron a las inmediaciones
de la planta, los trabajadores con sus mujeres, se aval:f\n-
zaron sobre ellos. Los dirigentes gremiales reconocerian
luego, haberse visto sobrepasados por la gente, “de ca-
sualidad nadie fué dafiado”.

Los colectivos fueron desviados hacia una estacién de
servicio ubicada a 150 metros antes del primer acceso a la
fabrica. Y luego se dirigieron a un playén de camiones de
la Junta Nacional de Granos. Alli fueron los dirigentes gre-
miales para charlar con los tripulantes de los micros. Todos
estos acontecimientos eran filmados por la TV local. El Se-
cretario Adjunto de UOM ingresa a uno de los colectivos,
donde es aplaudido por el personal fuera de convenio. A su
vez, estos Ultimos replicaban “no somos carneros, como
pretenden hacer ver. Resguardamos nuestra fuente de tra-
bajo”, “sélo queremos ejercer nuestro derecho al trabajo”.

El Gerente de Personal aclaré a la prensa que no se tra-
taba de personal temporario ni recientemente contratado

ya que habfa circulado una versién de que la empresa ha-
bia contratado “barras bravas” para hacer frente a los “pi-
quetes humanos” que impedian el ingreso a la planta. Lue-
go se presenté el gerente de Acindar, Alejandro Yaven e
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impartié instrucciones a los fuera de convenio: “nombren a
dos delegados por colectivo, que tengan teléfono y luego
nos vamos a comunicar para ver qué hacemos”.

El nuevo personal nunca llegéd, pese a las amenazas
de la empresa.

EsE Mismo DIa, desde Estados Unidos, Domingo Cava-
llo sefialé que se trata de un problema que la empresa y
el gremio deben resolver, intentando desvincular al go-
bierno del conflicto. Tambien se mostrd sorprendido de
que “Acindar tenga que hechar gente, justo ahora que au-
menta la demanda en todos los rubros”.

EL 30/4 la empresa despidio a los miembros de la Co-
misién Directiva de UOM y ASIMRA que tenfan relacion
de dependencia con la fabrica.

EsE misMmo DIA, Lorenzo Miguel almorzé en la Casa de
Gobierno, con el presidente Carlos Menem y el Ministro
Diaz analizando el conflicto. Al salir del mismo declard
que “luego de que logremos la reincorporacion de todos
los trabajadores cesanteados podremos hablar de recon-
version” “la actitud empresaria constituye un tiro por ele-
vacion al plan econémico del gobierno”.

Mayo
El acto del 12 de Mayo

En los actos del 12 de mayo que se realizaron en todo
el pais se repitieron reconocimientos para “fa lucha lleva-
da adelante por los trabajadores de Acindar”.

Frente a las puertas de la fabrica en Villa Constitu-
cion, se instalaron mesas y sillas en forma de rectangu-
lo donde los dirigentes sindicales y las figuras politicas
tomaron asiento rodeados por la concurrencia. El acto
transcurrié en un clima de reflexion. Ademas de los di-
rigentes politicos locales, estuvieron presentes Luis Bru-
nati, “Chacho” Alvarez, “Conde” Ramos, Juan Pablo Ca-
fiero, D. Alessandro, M. Fontella, F. Caviglia, A. Bravo,
R. lrurzun, L. Viale, Perez Esquivel, Graciela F. Meijide,
A. Conte, M. Montserrat, Carlos Vicente. Entre los sin-
dicalistas F. Gutierrez, J.Camafio, C. Lister, S.Peiretti.
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También Nora Cortifia de Madres de Plaza de Mayo y
Estela Carlotto de Abuelas de Plaza de Mayo.

Piceinini expresé “en esta lucha se esta jugando nues-
tro futuro, porque si nosotros perdemos van a perder to-
dos los trabajadores argentinos”.

Victorio Paulén (Sec. Adjunto UOM): “aca no hay re-
conversion industrial, no hay inversién tecnolégica, ni
cambio de modalidad laboral. Lisa y llanamente lo que se
pretende es producir el mismo tonelaje de acero con el
30% menos de hombres ... Estamos en una lucha gremial
distinta porque no se estan discutiendo salarios”

Peiretti (Sec. Grl. ASIMRA) manifestd “es una afrenta,
ya no contra el trabajador sino contra el Estado, la comu-
nidad, la democracia misma”.

Durante las tres horas que duré el debate, observaron
a un helicéptero que entraba y salia de la aceria, trasla-
dandose hasta unos seis kilometros de la ruta. Estaba
transportando 1 tonelada y media de alambre especial
para una fabrica de repuestos para bicicletas, estableci-
da en Buenos Aires.

El mes de mayo comenzd con perspectivas altamen-
te recesivas para los metalirgicos de Quilmes, Beraza-
tequi y Florencio Varela, ya que 8 empresas de |la zona
anunciaron 350 suspensiones, mientras 25 fueron des-
pedidos y una firma (Huber) atravesaba un periodo de
conciliacién obligatoria por 20 despidos mas. Sdlo en
un caso hubo compensacién del 60% por las suspen-
ciones, mientras que en las restantes no hubo ningun
pago de jornales no trabajados. El titular de la UOM de
Quilmes, Francisco Gutierrez, considerd que esta rea-
lidad “parece desmentir” el optimismo oficial por la reac-
tivacion.

Comienzo de las reuniones tripartitas

EL pla JUEVES 2/5 se efectud finalmente la primer reu-
nién en el Ministetio de Trabajo con la presencia de Al-
berto Piccinini, mientras que por la parte empresaria no
lo hizo el Presidente, Alcides Lopez Aufranc, sino que es-
tuvo presente el Vicepresidente de la firma. Las discucio-




nes fueron mantenidas en reserva y se pasé a un cuarto
intermedio hasta el dia 6/5.

En Villa Constitucion se realizaron Asambleas cerra-
das, es decir, sin prensa, por turnos en las carpas donde
se informé de la primera reunién, que fué una pre-
sentacion del problema por las partes y de la voluntad
negociadora. Se pidié a la asamblea mantener el silencio
mientras se desatrrollen las negociaciones. Como demos-
tracién de la predisposicién al didlogo, se permitié el in-
greso de camiones y del personal fuera de convenio que
realizarian tareas de mantenimiento.

EL pla 3/5 el Juez de Villa Constitucién Dr. Bissio de-
sestimoé el pedido de desalojo de los trabajadores de la
puerta de la fabrica ante una denuncia de Acindar cara-
tulada “usurpacion por turba y toma de fabrica exterior”.

Por entrevistas, nos informaron que algunos Jefes fue-
ron a las casas de trabajadores para “apretarlos”, para que
se aparten de la accién del sindicato. También que los tra-
bajadores “apretaban” al personal jerarquico. Al lado de la
carpa principal, y rodeado por un alambrado se encuentra
“el barrio de los jefes”, que durante el bloqueo era el (inico
que podia acceder a la planta (ya que se comunican por
atras). Los trabajadores, entonces, en la entrada del barrio,
“conversaban” con las esposas de los Jefes y les explica-
ban cual era la situacion de sus familias. También controla-
ban el ingreso o no de las empleadas domésticas, de los ali-
mentos, etc. Las reacciones de las esposas de jerarquicos
fueron diversas, inclusive algunas donaron alimentos para
la olla popular (¢,por solidaridad o por temor?), pese a que
pidieron que esas donaciones sean mantenidas en reserva.

EL pla 4/5 UOM y ASIMRA volantearon el siguiente
panfleto a la entrada de los jefes:

A los sres. Jefes:

Los trabajadores en conflicto de la empresa Acindar,
tal cual como el primer dia, esperamos tener una sa-
lida pacifica a este problema. Lo cual significa que
se dié curso favorable a las expectativas que tene-
mos con respecto a la situacion. Esto ldgicamente
no lo decimos desde una posicién de fuerza, sino
muy por el contrario desde una posicion de justicia.
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Durante este tiempo ha quedado totalmente demos-
trado quién tenia la razén en este conflicto. La opinién
publica ha sido contundente en este sentido, y esto no
es un regalo, esto es un reconocimiento a la verdad
pero por sobre todas las cosas es un reconocimiento
a la madurez politica con la que se esta llevando a ca-
bo este conflicto. Dentro de este marco y para seguir
demostrando nuestra buena voluntad los trabajadores
seguimos cediendo cosas, por ejemplo haber permiti-
do que ustedes ingresen a trabajar. En este tema les
hacemos un llamado a la reflexion para que conserven
su dignidad de trabajadores y no se presten a trabajar
en nuestros puestos de trabajo, que no son sélo nues-
tros, sino tambien de nuestras mujeres y nuestros hi-
jos. El futuro de ustedes y el nuestro van de la mano,
por lo tanto tenemos que buscar lazos de unidad para
que juntos, porque todos somos trabajadores, poda-
mos edificar un futuro mejor.

Durante este tiempo los trabajadores no sélo hemos
soportado despidos masivos sino también medidas de
intimidacién en nuestras casas a traves de cartas do-
cumento y visitas sugestivas de algunos jefes indignos
para presionar a nuestras familias. Con respecto a es-
to les queremos decir que se queden bien tranquilos
que no nos van a doblegar porque nuestras familias
estan mas firmes y unidas que nunca. Aparte, que no
les podemos contar con palabras la convivencia soli-
daria que estamos viviendo en nuestras carpas. Los
que somos empleados de Acindar de tanto tiempo y
que vamos a seguir trabajando juntos sabemos que
seguiremos compartiendo un montén de cosas y que
nuestros hijos seguirén jugando juntos en sus escue-
las y en sus clubes. Ustedes saben perfectamente que
al mercenario no le importa nada de esto. Es aqui don-
de ustedes deben jugar un papel fundamental.

Por (ltimo, y con mucho dolor les queremos decir que
la empresa ha despedido a todos nuestros enfermos,
incluso a los tres compafieros que tuvieron el acciden-
te en talones sin importarle nada sobre su futuro.

A pesar de todo, los trabajadores seguimos jugados
en una salida pacifica a este problema.
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“El futuro es nuestro, de nuestra esperanza, de nues-
tra fé, de nuestra solidaridad”.

ASIMRA UOM

04/05/91

EL DIA LUNES 6 DE MAYO Se hace una nueva reunién en
el Ministerio, donde la empresa expresé ante los funcio-
natrios su irritacién por el volante. Se produjo un principio
de acuerdo basado en la retractacién de los despidos y
la apertura de Retiros Voluntarios. Pero los sindicalistas
rechazaron el pago en cuotas de las indemnizaciones de
quienes se retiren y la empresa pretendia supervisar la
confeccion del listado de retiros. En esta situacion se pa-
s6 a un cuarto intermedio.

Por la noche, en los preparativos para el programa te-
levisivo de Liliana Lopez Foreci, el Ministro Diaz que es-
taba invitado le “recuerda” a Piccinini el compromiso de
mantener el silencio respecto de las negociaciones.

PERo AL DIA sIQUIENTE (7/5) Acindar sacé una solicita-
da rompiendo el voto de silencio, y difundié su version de
los términos de la negociacién. En la solicitada Acindar
proponia: reincorporar progresivamente al personal de
acuerdo a las necesidades productivas y suspenciones
con el 60% de los salarios en el primer mes y que en ejer-
cicio de su derecho de organizacién y direccién, la em-
presa seria quien seleccione el personal que ingrese o
egrese de la misma. También expresaba que “...la em-
presa se presentd el 4 de febrero ante el Ministerio de
Trabajo de la Nacién informando de la necesidad de re-
dimensionarse y comunicé la suspencion de 600 perso-
nas pot falta de trabajo...”, y reiteré que “en los ditimos 18
meses se produjeron 134 paros con pérdidas para la em-
presa de 55 millones de délares”.

Se rompe el didlogo
Esta solicitada determind que a diferencia de las ma-
raténicas reuniones que venian desarrollando, los gre-

mialistas se presentaran por espacio de sélo una hora,
manifestando que daradn una respuesta institucional ya
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que “la actitud de |a empresa (dar a publicidad los térmi-
nos de la discusién) constituye una provocacién y una
burla a los trabajadores y al gobierno que estan haciendo
un méaximo esfuerzo para lograr la paz social’. El Secreta-
rio General de ASIMRA de Villa Constitucion, afiadié que
“tampoco es cierto que hayamos hecho 134 paros, por-
que eso equivale a una medida de fuerza cada dos dias,
lo cual es una mentira total” y reclamé a la empresa que
“reconozca el papel mediador del Ministetio de Trabajo,
y que se encuadre dentro de las leyes en vigencia y no
pretenda unilateralmente decidir como se va a resolver el
conflicto”.

El Ministro Rodolfo Diaz, en una conferencia de pren-
sa, dijo que sus gestiones “estuvieron hasta el dia de hoy
enmarcadas dentro de un acuerdo de mantener discre-
sién sobre el contenido de las negociaciones, pero que
fue vulnerado por la solicitada empresatria”.

Ese mismMo DI en Villa Constitucién, se realizé una
Asamblea donde se decidié reiniciar el cerco humano del
establecimiento. Ante este clima de tensidn, Diaz telefo-
neé a Piccinini en el despacho que le habilitaron en la
UOM Nacional para pedirle que se mantuviera sereno:
“No hay que entrar en un juego de provocaciones”, le su-
giri6. Los trabajadores de Acindar de Villa Constitucion
junto con los trabajadores de la planta de La Matanza co-
locaron DESDE EL DIA 7 AL 9 una mesa en la Capital Fede-
ral, en las inmediaciones del Congreso de la Nacién, pa-
ra dar su explicacién al transetinte portefio acerca de cual
era la situacién planteada en ambas plantas por la em-
presa. Tambien proyectaban videos en una TV de las
marchas y asambleas de fabrica de Villa Constitucion.

Mientras tanto, EL DIA 7 A LAs 16,30 Hs desde un heli-
coptero se precipité a tierra un rollo de alambre tipo “talo-
nes”, de aproximadamente 370 kilos. Luego de atravesar
la ciudad de Villa Constitucién, cayé en un campo y no
hubo victimas. Al caer dejo un crater de 1 metro de dia-
metro. Era la segunda vez que Acindar utilizaba estos
métodos no muy ortodoxos para satisfacer a sus clientes,
en este caso Good Year.

EL 8/5 las direcciones nacionales de UOM y ASIMRA
publicaron solicitadas de contestacion.




UOM: “Es la continuidad de una politica de practicas
desleales y hechos consumados, implementada en los
dltimos tiempos por Acindar”... “el colmo de su desapren-
sién y vulneracion de las leyes es que entre los cesantea-
dos se hallan compafieros gravemente accidentados en
sus puestos de trabajo, llegando al extremo de incluir a
un companero, que estando en terapia intensiva, poste-
riormente fallecié”. “Tenemos voluntad de mantener con-
versaciones serias, con la reincorporacién de todos los
despedidos, el cumplimiento de la legislacién, el pago de
la deuda a los trabajadores, la participacién de los Comi-
tés de Higiene y Seguridad, el cese de persecuciones so-
bre los trabajadores y la apertura de un Registro de Re-
tiros Voluntarios”.

ASIMRA: “Acindar comete préctica desleal, coarta la li-
bertad sindical y ademas dilata la solucién de un conflicto
que ellos impulsaron por causas hetamente ajenas a lo la-
boral. Nadie duda qué busca con los despidos ... reduccio-
nes importantes de tarifas y otros ‘beneficios’ que les per-
mitan paliar una crisis generada por mala administracion y
falta de una adecuada politica industrial competitiva”.

El obispo de Mordn, Justo Laguna, dijo en un debate
en la Cdmara de Diputados de la Pcia. de Buenos Aires
que “es injusto condenar al hambre a tres mil familias”,
“no se puede hacer como hizo el liberalismo y el marxis-
mo: generaciones enteras entregadas por un utdpico bie-
nestar futuro. No sabemos si lo vamos a alcanzar, pero
nuestra problematica tiene que ser el hombre de hoy,
concreto, este que vive hoy aqui en la Argentina”.

Finalmente el acuerdo

EL ola 9/5 se llegd a un acuerdo luego de 18 horas cor-
ridas de negociaciones:

1. Se retractaron los despidos, retrotrayendo la situa-
cién a antes de iniciado el conflicto; manteniéndose
vigente el registro de retiros voluntarios.

2.Se mantendrian suspenciones y se iria reincorpo-
rando sucesivamente el persenal, de acuerdo lo va-
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ya requiriendo la operatoria de la puesta en funcio-
hamiento de la plantay los requerimientos del mer-
cado.

3. Se acordé que las suspenciones sean “rotativas”
(con la intensién por parte del sindicato de evitar que
a posteriori se transformen en despidos selectivos).

4. Se aceptaron concesiones sobre la deuda que la
empresa tenfa con los trabajadores (que perjudica-
rian de forma desigual a los trabajadores, trasladan-
do al sindicato los conflictos que esto pudiera sus-
citar).

5. Se acordé completar el pago a los suspendidos con
un subsidio de la Caja de Subsidios Familiares pa-
ra la Industria.

6. Se mantuvo el compromiso de participacion sindi-
call en la discusion de los nuevos métodos de tra-
bajo (pero no se menciond a la Comisién Técnica,
que a partir de entonces desaparecio).

7. Se detuvieron todas las acciones legales suscitadas
a partir del conflicto.

8. Se comprometieron a mantener una ‘paz social” por
180 dias.

Cuando Piccinini expresé al Ministro que el acta del
acuerdo debia ponerse “ad referendum” de la asamblea
de trabajadores, éste se enfurecio, pero sorpresivamen-
te intercedié Lorenzo Miguel aduciendo que “se debian
respetar los cuerpos organicos”. La reunion finalizé a las
4 Hs DEL DIA VIERNES 12, y a las pocas horas, los dos se-
cretarios generales (UOM y ASIMRA) se dirigieron hacia
Villa Constitucién. Esa noche debatieron el acuerdo con
los trabajadores en el ambito de las tres carpas de Villa
Constitucion y en la de Rosario. Esas discusiones fueron
filmadas por la TV local (que siguié todos los pasos del
conflicto). En el momento en que se anunciaba la retrac-
tacion de los despidos una nenita de no mas de cuatro
afios exclamé “bien”, y enseguida las carcajadas de to-
dos los presentes. Toda la semana que duro la negocia-
cién habia sido de gran tensién y expectativa en las car-
pas. El dia anterior habia muerto un trabajador de un
ataque de hipertension; habia muchos enfermos y otros




con gran agotamiento fisico, la gente hablaba de “una
guerra de desgaste”.

Montaron un tinglado entre la carpa principal y la en-

trada de |a fabrica para realizar una Asamblea General.
Alli estuvieron los dirigentes de UOM y ASIMRA, con la
participacion directa, por primera vez, de Lorenzo Miguel.
A la Asamblea concurrieron casi todos los trabajadores
con sus familias, alrededor de 5.000 personas. Al cabo
de dos horas de discusién con amplia participacién, sélo
6 manos se levantaron en contra del acuerdo.
Alberto Piccinini admitié “con todas las letras que el as-
pecto econdmico fué el mas flojo”, “esta solucién estuvo
al limite de lo posible porque el conflicto estuvo bien ro-
deado politicamente”. “Todas las luchas son justas, pero
estan las ganadas y las perdidas.-Esta es la primer lucha
exitosa de los trabajadores contra la reconversién salva-
je, pero es sélo un comienzo porque las actas son pape-
les y se cumplen seglin quién junte mas fuerza”. “Los que
quieran continuar la lucha van a tener tiempo de sobra
porque ahora hay que hacer cumplir los acuerdos, nues-
trafuerza es la lnica garantia” “No se dejen empaquetar
por los Jefes en la aplicacion de los nuevos métodos de
trabajo, porque lo acordado es que las diferencias se dis-
cutan. Ante cualquier duda hay que consultar con la Co-
mision Interna”.“Este acuerdo fué una salida mas que
honrosa de la situacion”.

Victorio Paulén declard que “este acta habla del esta-
do actual de las cosas, pero tiene en si misma el mérito
de haber detenido la prepotencia patronal”.

Lorenzo Miguel expresé que habia participado perso-
nalmente en el conflicto porque “se pretendid hacer un
Juego ideoldgico y ya hace quince afios alquien me quiso
hacer un juego asi™.?

Como “muestra de solidaridad” y a propuesta de la Co-
mision Interna, la Asamblea acordd que quienes se reincor-
poren primero al frabajo donen doce horas mensuales de
su sueldo para los que no ingresen al trabajo de inmedia-
to. También se resolvié que los trabajadores que deseen
anotarse en el Registro de Retiros Voluntarios se anoten
también en el sindicato para poder controlar “que quienes
quieran irse puedan hacerlo” y evitar las discriminaciones.
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Nuevamente el conflicto por diversas interpretaciones
del Acta Acuerdo

EL DlA MARTES 14 estaba prevista la firma individual de
la aceptacién del acta acuerdo, pero la empresa intenta-
ba hacer firmar dos papeles mas: uno que especificaba
el modo en que el personal se irfa reincorporando y un
tercero en el que los trabajadores debian aceptar los nue-
vos métodos de trabajo. Pero en el punto sobre las sus-
penciones se eliminaba |a palabra “rotativa”, que fue uno
de los puntos mas peleados por los sindicalistas que no
quetrian suspendidos fijos que terminen en despedidos.

Piccinini calificé a ésta actitud de la empresa como
“trampa juridica, es como hacer firmar a los trabajadores
un recontrato con la aceptacién de nuevos métodos labo-
rales”. Recordd que los puntos 4 y 9 del acta estipulaban
que tales modificaciones “se tendrian que hacer con la in-
tervencion del sindicato y respetando las convenciones
colectivas de trabajo”.

Los trabajadores se amontonaron en las ventanillas de
pago (ese dia se debia hacer efectiva la primer cuota de
la deuda; recordemos que ya llevaban 45 dias sin recibir
un sélo pago). Aguardaron alli 12 horas con la decision
unanime de no acceder al cobro en la medida en que no
se esclareciera la situacion en la reunién que en ese mis-
mo momento estaban manteniendo sus dirigentes gre-
miales con la empresa.

Ante los problemas suscitados, el delegado del Mi-
nistro de Trabajo, Anselmo Rivas, fue enviado como inter-
mediario a Villa Constitucién (quien informaria perma-
nentemente al ministro y al presidente Carlos Menem).
Tambien Lorenzo Miguel se mantuvo en linea telefénica

durante todo el tiempo. Piccinini expresé su “gran preo-
cupacién” porque el mencionado funcionario, “en vez de
presionar a Acindar por el no cumplimiento de lo pacta-
do, se dedicé a presionarme a mi durante las diez horas
que durd la reunién que mantuvimos en la planta, para
que yo hiciera firmar el agregado”.

EL DIA 16 se hizo una reunion en el Ministerio de Tra-
bajo y la empresa hizo constar en una acta que Anselmo

Rivas “habia sido trasladado por la firma en avién y alo-
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jado en un hotel de San Nicolas”. La reunién como ya era
habitual duré muchas horas, sin mayores resultados.

Ante esta situacién, los trabajadores decidieron volver
abloquear el ingreso del establecimiento.

Acindar envié a Villa Constitucién a dos de sus direc-
tores: Arturo Acevedo y Ricardo Lopez Mayorga, para
que inicien una campafia en los medios de comunicacién
locales, explicando |a postura de la empresa y convocan-
do “con nombre y apellido” a una primera tanda de obre-
ros para que se presenten a cumplir labores.

Ese mismo dia (16 DE MAY0) la empresa convocd a una
conferencia de prensa. Admitié |a inclusién de un item re-
ferido a la aceptacion de nuevos métodos de trabajo y ex-
presé: “Nosotros no hemos agregado hada mas que lo
que dice el acta. Son las cosas que normalmente deben
firmarse cuando existe una relacion entre una empresay
un individuo” “... la rotacién si se lee bien, no es mas que
por 90 dias, no por el periodo de 180 dias* “El Dr. Jorge
Videla, Asesor Legal de la empresa, explicaba: Nosotros
le entregamos a cada trabajador una copia integra del Ac-
ta, y a continuacién un resumen textual de los puntos que
para nosotros son los mas importantes. Esto no quita, ni
quiere decir que con esto se anule el resto del contenido
del Acta; simplemente que cada trabajador tenga con-
ciencia y sepa que estan incluidos en el acta”. “Aqui no
hay ninguna nueva contratacién, como se dijo en algtin
lado, esto es simplemente dejar sin efecto el despido, in-
corporandose con los mismos derechos” “Una de las
clausulas establece el pago para compensar todos los
perjuicios que haya tenido el trabajador desde que co-
menzé el conflicto, no necesariamente del dia del despi-
do, sino antes y hasta que se firme el acta. La suma glo-
bal de A 6.500.000. cubre integramente ese periodo”.

EL Dla 18/5 la empresa convocd en forma individual a
60 de los 3.200 despedidos a reincorporarse bajo las
nuevas modalidades de trabajo el lunes siguiente. Los
trabajadores rechazaron las cartas documentos respec-
tivas. Lopez Aufranc manifesté que “mientras Piccinini
esté al frente de la conduccién gremial, no existiran las
condiciones minimas de tranquilidad como para pensar
en nuevos emprendimientos”; y que podria “verse obli-
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gada a presentarse en convocatoria de acraedores co-
mo consecuencia de las pérdidas que le ocasiona el
conflicto”. Un directivo de Acindar, Ricardo Lopez Ma-
yorga, dijo que no se negociara hasta que se levante la
“toma desde afuera” del establecimiento, a la cual con-
siderd como una “violacion de las garantias constitucio-
nales” de trabajo; estas declaraciones equivalian a un
virtual pedido de intervencién oficial, sin excluir la fuer-
za publica, para desalojar a los operarios. Hastg ahora,
la empresa habia formulado al iniciarse el conflicto sus
apreciaciones en una entrevista privada con el Ministro
del Interior, Julio Mera Figueroa, y luego radicé denun-
cias en el juzgado federal de Rosario y ante la policia
santafesina. _

Luis Guerrero, Secretario Adjunto de la UOM Nacio-
nal, calificé que la postura de la empresa es una “provo-
cacion a los trabajadores, que pone en peligro la paz so-
cial alcanzada”. Elvio Nardoni, directivo de la UOM
regional, desmintié la acusacién de la empresa y afirmé
“en el barrio Acindar los jefes entran y salen normalmen-
te y los chicos van a la escuela”.

Mediacion del Estado e implicancia de otras
negociaciones sectoriales para la definitiva
resolucién del conflicto

EL pla 19 el Ministro de Trabajo, Rodolfo D{az, adv!r-
ti6 sobre la posibilidad de abandonar su mediacion al afir-
mar que la cartera a su cargo “no tiene mucho margen de
maniobra porque no puede sustituir la voluntad de las par-
tes ... Si no se ponen de acuerdo, el Estado no puede ha-
cer dirigismo o intervencionismo”, pero al dia siguiente se
retracto. o

La Camara de Diputados de Sanfa Fe denuncié: “la
conducta de los directivos de Acindar altera la paz social
y lleva al descreimiento de los acuerdos institucionales”.

EL pla 21, en Villa Constitucién, las esposas de los
obreros cesanteados de Acindar realizaron una marcha
hacia la plaza central, cuyo lema era “repudiamos la im-
punidad patronal”.
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Ese mismo dia, en el Ministerio de Trabajo de la Na-
cion la empresa “se presentd a arreglar” y en no mas de
4 horas se superd el conflicto bajo la siguiente férmula:
se acordd la firma de la documentacion de la empresa pe-
ro con la leyenda “hago constar que la firma de la notifi-
cacion se efectia con reserva del derecho a mi discon-
formidad en cuanto a que la medida ordenada no se
ajuste a lo establecido en el convenio colectivo de traba-
jo 260/75".

En declaraciones a la prensa el Vicepresidente de la
firma, Carlos Leone, “ratificé que de persistir el panorama
actual de ventas estaba prevista una reduccion de mil
puestos de trabajo”. Piccinini ratificé por su parte, que “las
planillas adicionales que la empresa pretendié hacer fir-
mar no constituyeron un error, creemos que se intenté
tender una trampa”, “se firmaron todos los acuerdos po-
sibles, asi que ahora no puede haber mas confusiones”,
y subrayé que “desde mafiana un representante legal de
la UOM fiscalizara cada uno de los siete documentos que
tienen que firmar los trabajadores”.

Paralelamente, en La Rioja el Presidente Carlos Me-
nem anunciaba el retorno de los regimenes de promocién
industrial que benefician a las implantaciones industriales
en las provincias de La Rioja, Catamarca, San Juany San
Luis (en esta dltima provincia Acindar posee 12 plantas
industriales).

Notas

1. Jick, T.D., (1979).

2, Cfr. Glaser y Strauss, (1967).

3. Sibien realizamos entrevistas al personal de jefatura,
tuvimos un acceso mas fluido a la parte sindical, co-
mo asf también, a los operarios y supetvisores.

4. Bernoux define la apropiacion como “un conjunto de
actitudes y comportamientos cuyo objetivo es crear
una zona de libertad y de autonomfa de los individuos
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frente a la empresa en dominios relacionados con la
organizacién del trabajo y con la capacidad de'deter-
minacién de dicha organizacién. La apropiacion se
apoya sobre la racionalidad del trabajo aplicada por
el grupo obrero y sobre la lucha por el poder de or-
ganizacién en el taller’. (Bernoux, Philippe, 1981:11 5).

5. En particular, varias obras de Robetto Bisang: (1989a),
(1989b), (1989c).

6. Adam, G. y Reynaud, J.D, (1978).

7. Los temas enunciados en “B” son realmente novedo-
sos para la negociacion, ya que fueron considerados
en forma exclusiva como pretrogativa del empleador
por su facultad de direccion y organizacion. Sin em-
bargo, también la flexibilidad salarial impuesta como
tema a través del Decreto 1334/91 de “negociacion
salarial por productividad” encuentra desprevenidos
tanto a los sindicatos acostumbrados a negociar so-
bre la base de estructuras de remuneracion rigidas,
como a los patrones, con estructuras de costos poco
elaboradas.

8. Adelantandose de esta forma a la nueva legislacion
de flexibilidad laboral. Las vacaciones en cualquier
momento del afio eran una novedad en la empresa,
pero he podido constatar que simultaneamente se es-
taba produciendo el mismo planteo en otras empre-
sas de la zona.

9. Derivada de la quita de un 20% del salario de bolsillo

realizada por la empresa en marzo de 1990. De agos-
to a diciembre fué abonada con tickets canasta, pero
la deuda de marzo a agosto debia ser pagada en 4
cuotas a partir de enero de 1991, suprimiendo tam-
bién a partir de esa fecha el pago en tickets.

10. Luego del conflicto, se cred esa nueva empresa, con-
trolada por Acindar. )

11. Es un local propiedad de los duefios de Acindar que
esta alquilado para una bailanta. N

12. De este modo Lorenzo Miguel hacia una autocritica
de la intervencion al gremio que promovié en el ano
1974,
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