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INTRODUCCION

Alrededor de ciento cuarenta empresas argentinas han sido
abandonadas, vaciadas o cerradas por sus propietarios, de-
jando librado al azar el destino de sus empleados. Ante este
marco de situacion, los trabajadores han tomado por si y
para si el control de estas empresas, enfrentando de esta
manera el desafio de la autogestion, en un intento por defen-
der su continuidad laboral, lo que no s6lo implica la supervi-
vencia de sus familias, sino también el 6ptimo funcionamien-
to de la empresa en la que trabajan.

El tema de investigacion elegido obedece, principalmente, al
caracter poco explorado del objeto de estudio. La propia reali-
dad plantea una problematica especifica, en nuestro caso la
gestion en las empresas recuperadas, que es necesario estu-
diar para coadyuvar al avance del conocimiento en esa area.

La gestion en las empresas recuperadas, tema excluyente de
esta investigacion, es un fenomeno complejo. Para abordar
este tema y con el objetivo de lograr operatividad, el presen-
te trabajo tiene como fin analizar el fendmeno de la gestion
solo en aquellas empresas recuperadas que han adoptado la
forma juridica cooperativa. De hecho, éstas representan el
98 % del total de las empresas recuperadas en Argentina
durante los ultimos diez afios. Cabe aclarar que, para el abor-
daje del tema en cuestion, s6lo se contemplaron los casos en
los que la gestion supera los seis meses de antigiiedad, re-
quisito indispensable para el analisis de variables y compor-
tamientos que hacen al objeto de estudio.

La metodologia de trabajo fue la siguiente:

En primer lugar, se confeccionaron y reunieron listados ten-
tativos de empresas recuperadas. Luego, se procedio a «de-
purarlosy, a partir de la corroboracion de datos via telefoni-
ca, y a concertar entrevistas, preferentemente en el
Conurbano Bonaerense, Capital Federal y Provincia de Bue-
nos Aires, por ser este sector el que reune la mayor cantidad
de empresas recuperadas en el pais: 67.36% de las mismas.

El primer obstaculo surgi6 a la hora de determinar la cantidad
exacta de empresas recuperadas existentes en el pais que
han adoptado la forma cooperativa. Si bien numerosos lista-
dos mencionan la cantidad de ciento cincuenta, al momento
de la corroboracion de datos se encontrd que el nimero es
menor. Rondarian las ciento cuarenta, debido a que algunas
de las mencionadas en listados son cooperativas de larga
data que no han sido recuperadas, sino fundadas por la libre
y voluntaria decision de sus asociados, al margen de proble-
mas de abandono, quiebra o despido o bien tercerizaciones
de grandes empresas, cuya constitucion se produjo a partir



de la coaccion de la empresa contratante, como forma encu-
bierta de despido. Los casos particulares mencionados no
fueron contemplados en esta investigacion, por no
considerarselos como empresas recuperadas.

Posteriormente se realizaron, entre los meses de marzo y mayo
de 2003, treinta entrevistas en profundidad, a trabajadores, a
partir de la visita a sus lugares de trabajo y la observacion de
la forma en que trabajan y se relacionan. Cabe aclarar que el
numero de entrevistas realizadas no fue tomado al azar, sino
que representa al 33 % del total de las empresas recuperadas
bajo la forma juridica cooperativa que superan los seis me-
ses de gestion, que estimamos en 90 (hasta junio de 2003) lo
cual, al parecer de este grupo de trabajo, es un porcentaje
representativo para analizar la realidad.

Abordar la gestion en las empresas recuperadas, requiere en
principio, definir diferentes hipotesis que han de guiar la
presente investigacion:

1. Las empresas recuperadas que han optado por la forma
juridica cooperativa intentan llevar a la practica una
autogestion que rompe con los modelos tradicionales de
cooperativas.

2. A pesar del esfuerzo de los trabajadores para sostener y
autogestionar su propia empresa, se vislumbran multiples
obstaculos a futuro, ya no determinados solo por el contexto
socio-econdmico, sino, por problemas de organizacion inter-
na (particularmente, aquellos derivados de la autogestion)



CAPITULO1

1.PAs0s HACIA LA
AUTOGESTION

1.1. Antecedente histérico y Contexto actual

Si nos retrotraemos en el tiempo se puede ver que hubo
intentos de formacion de cooperativas de empleados des-
ocupados. Revisando antecedentes en la historia de nues-
tro pais en el afio 1956 se constituyo una experiencia similar
de gestion, sobre la base de las imprentas de diarios vincula-
das al régimen peronista, que pasaron a ser bienes sin due-
fo. De hecho esta cooperativa actualmente funciona siendo
la Cooperativa Cogtal.

Hay que recordar que algo semejante sucedié a escala na-
cional en la Unién Soviética después del afio 1917 con las
empresas gestionadas por sus propios trabajadores.

Las AGTs (auto-gestionadas de trabajadores)fue la doctrina
oficial del régimen socialista yugoslavo entre 1950 y la desin-
tegracion de la Federacion Yugoslava. Salud y educacion gra-
tuitas y seguro de empleo estaban garantizadas por las AGTs.

Historicamente, las AGTs han sido la pieza central del pro-
yecto socialista, se retrotraen a la famosa frase de Karl Marx
«la emancipacion de los obreros solo puede ser llevada a cabo
por los mismos trabajadores.». Asi estos emprendimientos
generados por los mismos trabajadores, se convierten no
solo en fuentes de trabajo, sino en un proceso que les per-
mite forjar nuevas formas de produccién y distribucion,
dentro del marco de la economia social.

En Chile, bajo el gobierno de Allende (1970-73) mas de 125
fabricas estaban bajo el sistema AGT. Cerca de la mitad con-
trolada por funcionarios publicos, el otro cincuenta por ciento
por comisiones de trabajadores en las fabricas que eran mu-
cho mas productivas, eficientes y con menos ausentismo
que las fabricas estatales bajo gerenciamiento centralizado.
En las fabricas exitosas controladas desde abajo, las dispu-
tas entre el partido y el sindicato estaban subordinadas al
poder de las asambleas populares en las cuales todos los
trabajadores de la fabrica participaban. El resultado fue el
golpe militar de 1973 que llevé a la caida de Allende y la
destruccion del movimiento de las AGTs.

El sistema de autogestion de los trabajadores en Bolivia sur-
gi6 de la revolucion popular de 1952, cuando una alianza
entre mineros con conciencia de clase, campesinos y peque-
flos burgueses nacionalistas derrocaron al régimen
oligarquico pro-imperialista. La experiencia de las ATGs solo
se desarrollo en el sector minero y permitié expropiar minas y
realizar la redistribucion de la tierra. Un golpe militar, durante
la década de los 70, disolvid las AGTs y destruy6 efectiva-
mente las milicias de los mineros.
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En 1967 un grupo de oficiales militares nacionalistas progresis-
tas tomo el poder. El nuevo régimen expropid un gran nimero de
minas, fabricas y plantaciones y establecid dos tipos de inno-
vaciones: cooperativas industriales y comunidades industria-
les. Las cooperativas industriales estaban basadas en la partici-
pacion gerencial de los trabajadores y condujeron a un signifi-
cativo crecimiento de los beneficios productivos y socio-eco-
ndémicos, pero luego la direccion politica margind o cooptd a los
representantes de los trabajadores. Como los trabajadores se
dieron cuenta de que las comunidades cooperativas e indus-
triales organizadas desde arriba no operarian a favor de sus
intereses, se organizaron para democratizarlas y asegurar un
control y equidad mayores, recurriendo frecuentemente a huel-
gas contra sus propias empresas. Finalmente, las fabricas y
plantaciones fueron re-privatizadas.

En Brasil la primera experiencia de recuperacion de empresas
en quiebra se gestd en 1991. La fabrica Calzados Makerli habia
cerrado su planta dejando en la calle a 482 trabajadores.

En 1994 se cred en Brasil la ANTEAG (Asociacion Nacional
de Trabajadores en Empresas Autogestionadas) asumiendo
el objetivo de coordinar los diversos emprendimientos que
iban surgiendo al calor de la crisis industrial que se instalo
en Brasil y donde se encargd de acompafar los proyectos de
autogestion. Esta agrupacion se encarga de acompaiiar los
proyectos de autogestion buscando la integracion de esos
proyectos con iniciativas de las Ongs, los gobiernos estata-
les y municipales, trabaja con 160 proyectos de autogestion
que cuentan con 30 mil trabajadores. Existen empresas
autogestionadas en todas las ramas de la industria, desde la
extraccion de minerales y el sector textil hasta los servicios
turisticos y de hoteleria. De esos proyectos hoy trabaja con
160 emprendimientos de autogestion que cuentan con 30 mil
trabajadores abarcando toda las ramas de la industria.

Para la ANTEAG la autogestion es un modelo de organiza-
cion que combina la propiedad colectiva de los medios de
produccioén con la participacion democratica en la gestion.

Esta agrupacion consideré desde su conformacion querla
reeducacion del trabajador resulta ser una herramienta para que
encuentre un nuevo sentido en el trabajo, pueda creer en sus
capacidades y asumir la conduccion del proceso de autogestion,
rompiendo con una trayectoria historica de sumisiony.

La asociacion busca proveer a los trabajadores la libertad de
crear nuevas formas de relaciones sociales de produccion y
distribucion, las AGTs brinda a los trabajadores el poder de
tomar decisiones para:



1) Decidir qué y para quién se producira

2) Salvaguardar y / o aumentar el empleo.

3) Establecer prioridades sobre lo que es producido

4) Combinar la produccion social y la apropiacion social de
los beneficios

5) Crear solidaridad de clase en la fabrica, a nivel sectorial o
nacional /internacional

6) Democratizar las relaciones sociales de produccion.

Desde el afio 2000 en Argentina los trabajadores han tomado
la decision de no abandonar las fabricas cuando se produce la
quiebra o, cuando son abandonadas por sus duefios. Acom-
pafiando este panorama laboral se fueron dando procesos
previos que estimularon la reduccion de salarios, la pérdida de
beneficios sociales, la falta de aportes jubilatorios, de obra
social, retencion indebida de los descuentos salariales, sus-
pensiones y toda la aplicacion de la flexibilizacion laboral.

Trabajadores de todo el pais nucleados en 150 empresas se
quedaron en su lugar de trabajo, para defender ese derecho
plasmado en nuestra Constitucién Nacional en el articulo 14.

Ya son mas de cien las fabricas que en Argentina fueron
tomadas por los obreros y puestas a producir, a las que se
suman unas 200 en Brasil, conformando un verdadero movi-
miento que ahora empieza a coordinarse con otros sectores
que buscan caminos alternativos

En el debate en el Foro Social Mundial (FSM) sobre
«Emprendimientos Productivos, Propuestas Obreras Desocu-
paciony el Cierre de Empresas»realizado en enero de 2003 en
Brasil en Porto Alegre, se concluyo que las tomas de los traba-
jadores eran el resultado de la necesidad, no de la ideologia.

Tomando las palabras de Gambina:

Desde la explosion de la crisis de diciembre de 2001 se multipli-
caron diversos emprendimientos econémicos de caracter popu-
lar, muchos de los cuales existian previamente. Es el caso de los
clubes del trueque o el desarrollo de emprendimientos economi-
cos solidarios, desde panaderias a la produccion de calzado o
textiles. Son también las cooperativas de trabajo impulsadas en-
tre trabajadores desocupados, de servicios o de produccion. En-
tre esos fenomenos se destacan las empresas recuperadas por
sus trabajadores, con el doble afan de proteger los medios de
produccion y mantener la fuente de trabajo.

Es un tema que remite a la crisis capitalista y su impacto en las
empresas y las relaciones sociales alli contenidas. Algunos em-
presarios, por diversas razones, abandonaron la actividad eco-
némica cerrando la fabrica o empresa, atin con los activos fijos en
su interior. Otros realizaron un verdadero vaciamiento empresa-
rio, al momento del cierre o incluso progresivamente. El resulta-
do derivo en el desempleo gradual o total de los trabajadores. En
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1 Julio C.
Gambina. «Empre-
sas Recuperadas en
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Argentina
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2 Ricardo Rojas
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1978. Pag. 7

algunas ocasiones, los trabajadores se encontraron con la fabrica
cerrada de un dia para el otro. Esos trabajadores respondieron
con la toma de la empresa a los efectos de recuperar la actividad,
conservar los activos fijos y la fuente de trabajo. Se trataba de
una actividad defensiva, incluso de defensa de la empresa, no asi
del empresario.
La reaccion de los trabajadores es consecuencia directa de la
crisis capitalista en la Argentina. No solo se trata de la larga
recesion iniciada a mediados de 1998 y que aun se prolonga a
fines del 2002. Se vincula al ciclo largo de reestructuracion de las
relaciones capitalistas que se desplegaron en el pais desde media-
dosdelos 70’ y que promovieron variaciones en la relacion capi-
tal trabajo, tanto como en la nueva funcion del Estado a favor del
capital mas concentrado y la insercion internacional subordinada
al capital transnacional en general y a EEUU en particulary.
«Son politicas que generaron una mayor precariedad y flexibili-
dad de las relaciones de trabajo, agravadas con las secuelas de
desempleo, subempleo, sobre empleo, marginacion y pobreza
que se extendieron en forma alarmante. Son procesos vinculados
auna desindustrializacion relativa, con cierre de fabricas mano de
obra intensivay en todo caso con nueva inversion en fabricas con
utilizacion intensiva de medios de produccion en detrimento de
la fuerza de trabajo’
Casos como el ocurrido el 18 de agosto del aiio 2000, donde 53
obreros de Gip Metal de Avellaneda entran a la fabrica para
comenzar seis meses de toma, es uno de los tantos ejemplos
que se pueden sefialar. Desde mediados del 2000 hacia delante
comienzan las quiebras y el abandono de fabricas en todo el
pais que comienzan a ser retomadas por sus trabajadores para
poder generar el sustento que se les habia negado

Otros ejemplos que sirven para apreciar, son los de Unidén y
Fuerza, Yaguané e IMPA, donde la resolucion de los conflic-
tos fue encarada de formas distintas pero con una misma
necesidad de rehabilitar la fuente de trabajo que habian per-
dido y con un objetivo: mejorar sus condiciones y gestionar-
la por ellos mismos.

Como corolario de este contexto, es necesario destacar que
en todas las entrevistas realizadas a los distintos
emprendimientos, los trabajadores no tuvieron la intencioén
de adueiiarse de aquello que no les es propio: Los pedidos
de expropiacion apuntan a recuperar el derecho al trabajo al
cual fueron privados.

1.2. Definicion de gestion y de empresa
recuperada
La gestion es una funcion especifica que requiere el conocimiento
de diversas materias en el terreno econdmico, técnico y social. Para
algunos autores la gestion resulta «administrar; gobernar, regiruna
propiedad, los bienes o también hacer diligencias para el logro de
un negocio, o la accion y el efecto de administrar.?



Para comenzar deberiamos definir qué consideramos «em-
presa recuperada». Para un mejor entendimiento daremos
algunas de sus particularidades las cuales nos llevara a in-
tentar una definicion.

- Se rompe la continuidad laboral.

- A pesar de la situacion se continua con la produccion a
riesgo propio

- Los trabajadores se hacen cargo de la funcion productiva
y de la administrativa.

- Deja de existir la empresa de capital privado, y nace una
nueva bajo la forma juridica cooperativa.

Basandonos en esto podriamos decir que son nuevos
emprendimientos, surgidos de una crisis econdmica-social de
empresas privadas, que tratan de mantener la fuente laboral
haciéndose cargo de la produccion y administracion, pero con
el gran desafio de lograr el éxito a partir de empresas que en
algunos casos no eran econdmicamente rentables o viables.

A pesar de todos los interrogantes sobre la empresa en la
cual ellos trabajaban, se hicieron cargo de la misma, forma-
ron una cooperativa y con un tiempo transcurrido importan-
te, siguen trabajando. Al asegurar el trabajo, y a partir de él,
aseguran el bienestar de la familia y sienten que recuperaron
la dignidad. Ese fue y contintia siendo el auténtico objetivo.

Para llegar a la Auto-Gestion se necesita tener el derecho formal a
participar en las decisiones, y propugnar aquellas condiciones
necesarias que preparen y fomenten la participacion efectiva.

1.3. Un destino comun

Laidea de la recuperacion los llevo a reunirse, a discutiry a
debatir acerca de como empezar a trabajar nuevamente. Nada
mas y nada menos que a ponerse de acuerdo. Y ese acuerdo
fue la formacion de una cooperativa de trabajo, la idea fue
llevada al nucleo de trabajadores, afectados por despidos,
suspensiones y otras medidas que provocaban la caida de
puestos de trabajo o disminucidn de los jornales.

La necesidad de adoptar en forma vertiginosa un tipo
societario que fuera capaz de darles una solucion ante la
coyuntura, provoco distintas conductas, la toma por la fuer-
za del predio donde trabajaban, la recuperacion a través de
la ley de expropiacion, acudir al juzgado para regularizar su
situacion laboral o la cesion del local por parte del empresa-
rio. Estos ejemplos se pueden ilustrar con los comentarios
de los trabajadores de estas cooperativas:

«Para recuperar la empresa recurrimos ante el gobierno de la
Provincia de Bs. As para pedir que realicen el salvataje de la
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empresa y asi no perder la fuente de trabajoy», comentario que nos
traslado unos de los operarios de Evaquil, lo mismo ocurrié con
los trabajadores de Mecber y de la Cooperativa Quimica del Sur.

En otros casos acudieron a los juzgados de la zona para
regularizar su situacion laboral u obtener una solucion por el
desconcierto de ciertas medidas adoptadas por los duefios
de la empresa en la que trabajaban. Como muestra dejamos
reflejado los siguientes casos:

«En el feriado del 20 de junio tras ese fin de semana largo los
duefios de la grafica llamada Grafica Balero se habian llevado
todos los elementos de computacion y toda informacion con-
table de la empresa. Ante esta sorpresa nos presentamos al
juzgado planteandole la situacion al juez. El resultado fue un
acuerdo en donde el duefio presentaba la quiebra y nosotros
comenzabamos con los tramites para conformar la cooperati-
va.» (Comentario que obtuvimos de los trabajadores de la
Cooperativa Grafica del Sol).

Lo sucedido en la Cooperativa de Trabajo Grafica Mercatalli,
fue distinto segun los dichos de los trabajadores:
Decidimos formar una cooperativa y el hijo del duefio decidio
decretar su propia quiebra, con el juzgado. Luego de una visita al
lugar el juez nos otorgo la continuidad y fuimos nosotros los que
debimos acordar con los acreedores las deudas que mantenia el
empresario con ellos.
Distinta fue la situacion de otros trabajadores donde por el
entorno economico llevo a los duefios abandonar la activi-
dad y cederles a los trabajadores la empresa con todos sus
elementos ya sean activos o pasivos, maquinarias o
inmuebles. Casos que parecen extraidos de otra realidad se
vieron reflejados en: la Cooperativa La Catolica. Uno de sus
asociados nos comento:
El empresario nos cedio la empresa en forma voluntaria por las
deudas que mantenian, no solo con nosotros sino con los provee-
dores y con los servicios; entre tanto no teniamos cobertura
social, aportes jubilatorios.
Otro ejemplo que acarrea la situacion econémica y que suce-
di6 a varios ciudadanos de nuestro pais fue lo ocurrido en la
Cooperativa San Carlos:

Ocurri6 el suicidio del duefio y los familiares no se quisieron
hacer cargo de la empresa asi que la dejaron en manos nuestras y
decidimos realizar la cooperativa.

Para el caso de Fhisbach uno de los profesores del colegio
nos explica lo sucedido con ellos:
Enagosto directivos de laiglesia evangélica a cargo de la direccion
se retinen con personal,54 en total, y les comunican la decision de
cerrar el colegio. Como propuesta por parte de la direccion era
dejar a los trabajadores el inmueble en calidad de comodato dejan-
do de lado el reclamo por el atraso salarial y la indemnizacion.



La toma por la fuerza resulto ser otro elemento para no perder
la fuente laboral. Mostramos los siguientes ejemplos:

En la Cooperativa Union y Fuerza los operarios nos dijeron:

«Llegamos un dia a la empresa y engafiando al portero y al
patrullero que se encontraba en la puerta de la fabrica toma-
mos la misma para poder custodiar la fuente de trabajo».
Citando lo sucedido en La Cooperativa Cristal Avellaneda,
en el afio 99 los trabajadores deciden formar una cooperati-
va; cuando la empresa se entero6 de la formacion de la misma
realizé un despido del grueso de los integrantes. En mayo de
2002 los trabajadores que eran partidarios de la cooperativa
de trabajo se retinen con Fecootra y reciben el apoyo y la
ayuda para la formacion la misma. Se realiz6 una carpa en la
puerta de la fabrica para evitar el saqueo.

Si bien se detallan algunos ejemplos de medidas comunes a
varias empresas recuperadas, existen otros tantos casos
como: intentos de desalojo y de cambios de cerradura, la
ocupacion garantiza ademas que no se lleven las maquinas,
etc., que hacen que no se pueda generalizar mas de lo plan-
teado hasta aqui, en lo que se refiere a las causas que dieron
origen a las empresas auto- gestionadas.

1.4. Conocimiento previo

«Yo lo unico que sabia era que en las cooperativas, como son
todos socios, todos opinan y a veces se pueden llegar a armar
discusiones, si no estan todos de acuerdo. Entonces la idea
mia era no formar cooperativa, pero bueno, la mitad de los
muchachos queria, la otra mitad no y entonces la peleamos
por el lado de 1a quiebra con continuidad para tratar de reabrir-
la, pero no habia manera. Entonces, bueno, tuvimos que deci-
dir por hacer la cooperativa y tratar de llevarnos bien. Cuando
una cooperativa se forma, mayormente a uno le cuesta ubicar-
se y abandonar el papel que tenia antes cuando estaba en
relacion de dependencia y decir, bueno, yo soy duefio de esto.
Tengo un pedacito de esto, junto con vos y con todos los
socios tenemos un pedacito de esto. Si nosotros trabajamos
bien, ese pedacito va a crecer y vamos a tener una fuente de
trabajo para poder llevar un peso para casa. Si esto se funde
nos quedamos todos en la calley». Cooperativa Union y Fuerza

«No teniamos ni idea de lo que era una cooperativa. Cuando
estabamos perdidos fuimos a pedir ayuda al sindicato, y la
primera palabra que nos dijeron fue: «bueno, vayan y espe-
ren la quiebra, y después empezamos los juicios .Eso no era
lo que queriamos. Nosotros queriamos sostener esto como
se pudiera, no podiamos esperar diez afios para comer. Y la
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mejor forma fue formando una cooperativa, para lo que tuvi-
mos que empezar todo de cero.» Cooperativa San Carlos

«Yo habia trabajado en una cooperativa, y otro companero tam-
bién, y teniamos una idea. Pero el hacerse cargo, y pasar a ser
empresario, y tu propio jefe, es diferente. Esta es una empresa
gobernada por 26 asociados que hay que poner de acuerdo, y
son 26 actitudes distintas frente a un mismo problema. Tratamos
de hacer una asamblea por semanay. Cooperativa Grafica del Sol

«Formamos la cooperativa por sugerencia del abogado».
Cooperativa La Catolica

«La eleccion se realizé cuando fuimos a pedir un consejo al
Sindicato, y tras el conocimiento de la existencia de una ley
de tenencia del local y las maquinarias, si el grupo laboral se
transformaba en cooperativa. Lo que necesitabamos era tra-
bajar y tener un tiempo para poder organizarnos y demostrar
que podiamos continuar con la actividad grafica». Coopera-
tiva Grafica del sol

«No teniamos alternativas para elegir entre otras opciones
societarias, por falta de capital y arrastre de deudas de la
sociedad con nuestros proveedoresy». Cooperativa Mecber

«Surgid porque no habia otro camino que tomar. Nosotros
ya sabiamos que, por intermedio de Luis Caro, se habia for-
mado la Cooperativa Lavalan, asi que recurrimos a él». Coo-
perativa Vieytes

«Tras reuniones que mantuvimos con integrantes del Sindi-
cato, surgi6 la idea como mejor opciony. Cooperativa Cooptem

«La idea cooperativa fue propuesta por los delegados de la
UOM fueron los que mas insistieron en la forma cooperati-
vay. Cooperativa Polimec

«Almomento de la situacion, vimos la difusion en los medios
de los distintos emprendimientos que se estaban realizando, y
como la idea cooperativa coincidia con lo que nosotros bus-
cabamos, nos preocupamos por buscar la ley de cooperativas
y vimos que en la conducta democratica estaba el rumbo que
pretendiamos. También nos conectamos con Caro, por inter-
medio de conocidos». Cooperativa Jardin Palermo

«Yo escuché el rumor de la cooperativa, porque soy vecino de
un muchacho que trabaja en Ghelco. Y ¢l me hizo el comenta-
rio, me averigu6 todo, y antes de que se vaya el duefio yo ya
habia hecho todos los tramites». Cooperativa Mercantalli

«Nosotros formamos la cooperativa por consejo de la abogada,
porque era lo mas conveniente». Cooperativa Nueva Salvia

Consejeros, politicos, asesores, abogados, contadores, vecinos,
allegados; en fin, diferentes actores sociales fueron los propulsores



de laadopcion de la forma juridica cooperativa. En la mayoria de
los casos, fueron los que llegaron primero a las empresas, con-
versaron con los trabajadores y les contaron lo que era una coo-
perativa, y como realizar los primeros tramites para sacar la matri-
cula. El problema era uno solo pero crucial, habia que resolver la
situacion de desempleo, todos se subieron al mismo barco, con-
fiando en esta nueva forma y en los consejos recibidos por los
distintos individuos. Algunos, con una confianza ciega en aque-
llas personas que alentaron a la formacion de la cooperativa.
Otros, pensando en ser prudentes a la hora de elegir una forma
societaria distinta a la empresa quebrada. Otros, imaginando cual
seria el precio por esa ayuda. Otros, simplemente, recibieron el
asesoramiento y se abrieron, para no pertenecer a ninguna frac-
cion. También los medios de comunicacion llevaron a que algu-
nos trabajadores se conectaran con fabricas o empresas recupe-
radas, movimientos o agrupaciones que desde los medios alenta-
ban a la formacion de emprendimientos cooperativos.

El 80 % de los entrevistados fue aconsejado por otras coo-
perativas, por actuales dirigentes del Movimiento Nacional
de Empresas Recuperadas (MNER), por el Movimiento de
Fabricas Recuperadas (ONG que deriva de una escision del
MNER), la Federacién de Cooperativas de Trabajo
(FECOOTRA, entidad de segundo grado), la Federacion
Nacional de Cooperativas de Trabajadores de Empresas
Reconvertidas (FENCOOTER) y sindicatos, en especial la
Unidn Obrera Metalurgica (UOM) de Quilmes. El resto (20
%) esta diversificado en casos particulares donde la Iglesia,
los conocidos o el juez que tomaba la causa de la quicbra,
tuvieron una incidencia en la formacion de estos
emprendimientos cooperativos.

Entidades de segundo grado, federaciones, vecinos, otras coo-
perativas, organismos gubernamentales y sindicatos, fueron
algunos de los propulsores de la adopcion de la forma juridica
cooperativa. En algunos casos, como el de FECOOTRA (Fe-
deracion de Cooperativas de Trabajo), dictaron un curso de
cooperativismo durante la toma de fabrica, o brindaron aseso-
ramiento técnico antes de la Asamblea Constitutiva. Otros,
explicaron los por qué de la conveniencia de la forma coopera-
tiva. En numerosas oportunidades, ésta fue la tinica informa-
cién que se les brindo a los trabajadores.

Dejar expresado con las propias palabras de los asociados, lo
que ellos plantean al momento de contestar a las preguntas de
(por qué cooperativa y no otra forma societaria?, o ;que en-
tendian por cooperativa?. Resulta mas que ilustrativo, y en
esas frases y palabras se denota las vicisitudes y esperanzas
que estos hombres de trabajo le pusieron al emprendimiento.
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Con lo expresado por los trabajadores podemos extraer algu-
nos puntos sobresalientes, resultando en muy pocos casos,
el planteo de la cooperativa como una solucion de fondo. Lo
normal en la mayoria de estos emprendimientos resultd que
alguien ajeno a la cooperativa los aconsejara a formar una
cooperativa con lo cual de un dia para el otro debian aprender
lo que en la mayoria de los casos lleva afos

La falta de conocimiento, plantea un tema importante, ya que no
solo les impide actuar de una forma tal, que sea congruente con los
valores y principios del cooperativismo, sino que les impide cono-
cer sus derechos y obligaciones con lo cual pueden ser engaia-
dos por oportunistas que sacan provecho de la situacion

1.5. Nuevas modalidades en algunos aspectos de
la gestion

Elegida qué figura se adoptaria, llegan los elementos necesa-
rios para darle forma a esta nueva modalidad: la inscripcion
como cooperativa, los tramites burocraticos, el papeleo, la re-
organizacion administrativa, la pelea por reconectar servicios,
por obtener la ley de expropiacion o un alquiler del predio y las
maquinas, por recuperar a los proveedores y clientes, por con-
seguir nuevos, por recuperar la confianza, por conseguir ma-
teria prima y capital. Hasta, en numerosos casos, la lucha para
evitar el vaciamiento de la empresa.

La gestion cooperativa, la busqueda de un nuevo modo de
organizacion sin patrones, la fijacion de salarios y precios, y
las multiples decisiones y elecciones que los trabajadores
adoptaron para la recuperacion de sus empresas, denotan
novedosos métodos y un esfuerzo humano indiscutiblemente
tenaz a la hora de enfrentar todo tipo de adversidades.

No podemos decir que todo es brillante. Como todo
emprendimiento nuevo tiene debilidades que con el tiempo se-
ran remediadas, pero no por eso, no deben de dejarse de men-
cionar los obstaculos que mas latentes estan presentes en es-
tas empresas. Son aquellos obstaculos que hacen a la puesta
en marcha del proceso productivo, las vinculadas al
gerenciamiento y a la comercializacion, tareas que los obreros
no sabian desarrollar por el simple hecho de no haber cumplido
nunca ese rol. Todos estos esfuerzos por sacar adelante los
emprendimientos, hicieron que se genere una fusion de ideas
nuevas con procesos cooperativos que viene aplicandose des-
de hace tiempo en el movimiento cooperativo. Ejemplo de estas
mezcla se puede ver en las siguientes referencias:

«Yo creo que debemos participar, poder aprender. Nosotros somos
trabajadores en la maquina, pero también tenemos que aprender,
por ejemplo, a discutir la cotizacion de una pieza. Lastima que todo



es muy rapido, y a veces no nos queda tiempo para muchas
cosas que nos gustaria aprender». Cooperativa Metal Varela

«Uno conoce la maquina de memoria. Yo puedo asegurar que me
siento en la maquina y hago mi trabajo de memoria. Pero pensar
como haciamos una venta fue una experiencia terrible. Eso si, con
las ganas de sacar adelante la empresa, aprendimos un monton.
Un chico de administracion nos explicd como se sacan los cos-
tos, y aprendimos todo de cero». Cooperativa Unidn y Fuerza

«Hubo que aprender a vender, a comprar. Nadie sabia hacer
una factura, ni pasar un fax, ni nada», recuerdan en Unidn y
Fuerza, mientras que los trabajadores de Adabor resumen los
primeros momentos de organizacion mas graficamente, con la
siguiente frase: «Basicamente aprendimos a los golpes, a prue-
bay error. La metodologia nuestra es poner el pecho».

«Al principio, con las ganas de hacer, chocabamos, hasta
que pudimos darnos una minima organizacioény, cuentan en
Cooperativa Grafica del Sol.

En lo que hace a la gestion necesaria para llevar a una coope-
rativa adelante las diferencias en estos emprendimientos es
bastante novedosa: la asamblea de asociados es permanente,
la toma de decisiones recae en todos los trabajadores, el esta-
tuto sirve como reglamento interno en muchas de ellas.

En la mayoria de los casos, se realiz6 la Asamblea constitu-
tiva y en la eleccion de los miembros del Consejo de Admi-
nistracion y la Sindicatura, el 73 % fue elegido en esa misma
Asamblea, con el 14 % restante los cargos fueron designado
en forma aleatoria para poder comenzar los tramites para la
inscripcion como cooperativa. Este resultado no es una prac-
tica corriente y comprueba el desconocimiento por un lado,
un mal asesoramiento de aquellos que los motivaron a la
formacion como cooperativa y la urgencia de constituirse
como cooperativa para comenzar a trabajar en funcion a lo
requerido por la ley de expropiacion (que obliga a confor-
marse como cooperativa de trabajo).

En estas nuevas organizaciones cooperativas, se ha desarrolla-
do una forma propia de hacer democracia participativa donde
en la mayoria de los casos se omiten los cargos del Consejo de
Administracion y los demas 6rganos y por ende de sus atribu-
ciones, para las decisiones. En la mayoria de las entrevistadas
se produce una horizontalidad total segin se pudo recabar de
los didlogos que se mantuvieron con estas organizaciones. Tam-
bién recibimos que al momento de la toma de decisiones son
unos pocos los que lo hacen debido muchas veces por la falta
de interés participacion y la suficiente confianza en aquellos a
los cuales se les encargo regentar la cooperativa.
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La forma ejercitada es una practica que debe ser llevada a cabo
con cautela, si bien la forma plantea una democracia practica-
mente directa, al momento de tomar decisiones, estas pueden
dilatarse por no existir un conocimiento cabal sobre cuales son
las funciones de los 6rganos de la cooperativa, prolongando la
resolucion de una medida. Ejemplos de las dificultades de esta
indole se traslucen en los siguientes comentarios

«La duracion en los cargos, es lo que ellos quieran, los que
quieren renunciar, renuncian, no hay un plazo estipulado y
se hace por votacion, no son remunerados». El Aguante.

«El consejo de administracion se reune y después nos trans-
miten que decision adoptaron; hay dos lineas de toma de
decisiones: la estratégica, que seria la asamblea, y la operativa
el consejo de administraciény». Adabor

Son «laboratorios de experimentacion» donde, a pruecba y
error, se ensayan formas de organizacion que parten de las
especificidades de cada rama productiva.

«A veces tenemos que parar toda la fabrica para perder tres,
cuatro horas para juntarnos todos los socios -a veces con
los de los otros turnos- para decidir diez o veinte puntos a
tratar. Eso es una vez por semana. Creemos que una vez es
preferible perder cuatro horas y tener un buen manejo des-
pués; que todos apoyen lo que se votd en la asamblea, y no
que la determinacion la tomen uno o dos y se informe cada
seis meses a los socios lo que se hizo». Union y Fuerza

«Para nosotros no existe, hay un presidente, un tesorero,
pero somos todos iguales y a la hora de decidir levantamos
todos la mano. Hay una revocatoria de mandato que se pue-
de hacer en cualquier momento, porque en €so no nos regi-
mos por el estatuto». Lavalan

El reglamento interno resulta ser una herramienta que utili-
zan las cooperativas para lograr una organizacion de todos
los procesos que hacen a la vida de la misma y suplementa e
incorpora elementos para la organizaciéon que en el estatuto
tipo no estan dirimidas. Para mencionar elementos que con-
tiene el mismo, entre otros tantos, se pueden citar: régimen
disciplinario, normas internas de trabajo, régimen de licen-
cias, régimen remunerativo y como elemento de la coopera-
tiva, una vez redactado debe ser remitido a las autoridades
competentes para su aprobacion.

Aunque no es una exigencia legal, el reglamento interno
hace a la logica de la organizacion y al orden y la disciplina
dentro de la cooperativa.

Sin embargo, y tal como se desprende de los resultados de las
entrevistas realizadas, el 72 % de las mismas no poseen un



2. LA ELECCION
DEL MODELO

reglamento interno. Mientras que el 14 % se rige por uno infor-
mal, y el restante 14 % ha redactado su propio reglamento.

Cabe sefialar que, en algunos de los casos analizados, se
confunde la figura del reglamento interno con el estatuto. Se
debe subrayar que la ayuda de una debida educacion coo-
perativa permitira que tales problemas o confusiones no se
generen; un sistema ordenado de tareas con los derechos y
deberes de cada uno de los asociados sirve a la entidad y
ayuda para resguardarse en el futuro de malos entendidos.

Para que la empresa se gestione bien es necesario que todo
su colectivo de personas participe en su gestion.

Con el buen desarrollo y con la tenacidad de transmitir infor-
macién, comunicando e informando, logrando con esto que
la persona o asociado se encuentre bien informado y forma-
do, logra tener poder, responsabilidad y conocimiento para
participar cada vez con mas eficacia en la gestion de la em-
presa en su amplio sentido.

La democracia se convierte en el elemento que caracteriza el
sistema cooperativo, por lo tanto es un agente que tiene
implicancias en las personas ya que permite un compromiso
y una conexion con la cooperativa y permite una tener efi-
ciencia desde le aspecto comercial e institucional.

Recordemos que el sistema cooperativo propugna por una
participacion total donde el mismo «obliga» y facilita que
todas las personas participen en su medida en la gestion de
la empresa y que conozcan el grado de su participacion y
sus posibilidades de ir a un creciente grado de participacion
y responsabilidad en la gestion. Esto provoca una mejora
continua de la empresa.

2.1 {Por qué cooperativa?

Dos realidades se contraponen. Por un lado, el 100 % de los
entrevistados arribod a la conclusion de que la formacion de
una cooperativa era la opciéon mas viable para recuperar la
fuente laboral, porque les permitia recomenzar con poco ca-
pital, por la existencia de una ley de expropiacion (gracias a
la cual los trabajadores gozan de dos afios de continuidad
laboral, a partir de que el Estado expropia al antiguo propie-
tario el inmueble y las maquinarias) y por algunas exencio-
nes impositivas (Ingresos Brutos a nivel provincial, y Ga-
nancias para la cooperativa). Por el otro lado, el 91% afirma
que no tenia conocimiento previo de lo que significa, teori-
ca, ideoldgica y pragmaticamente el cooperativismo.

Para dejar corroborado lo que result6 de las entrevistas mos-
tramos a continuacion los dichos de operarios de estas em-
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presas recuperadas, se podra leer a continuacion que: «fue la
unica solucion viabley, «tuvimos la propuesta del abogado de
la empresa o el que fuimos a consultar», «surgio por iniciativa
nuestra y por que tuvimos el apoyo de organizaciones que
nos trajo la iniciativa y ayudd en los tramites administrati-
vosy, resultan ser denominadores comunes en la conforma-
cion a cooperativas de las empresas recuperadas

«Era el inico camino que nos quedaba para poder hacer fun-
cionar la fuente laboral». Cooperativa Quimica del Sur.

«Surgi6 por que no habia otro camino que tomar, si bien se
decidié ir a hablar con Caro, sabiamos que por intermedio del
profesional se habia formado la cooperativa LAVALAN y
leimos en la revista del INAES, lo ocurrido con Unién y
Fuerza de la expropiacion. ir por el camino de lo que nos
propuso, y ademas no tenia en principio un costo para ellos.
Cooperativa Vieytes

«La idea nos la propuso el abogado de la empresa, entre las
distintas reuniones que tuvimos con ¢l, nos comento que la
unica forma de recuperar la empresa era formar una coopera-
tiva ya que la empresa iba por mal camino. En ningin mo-
mento pensamos en la forma cooperativa por los beneficios
fiscales e impositivos que tiene la formay. Evaquil

«Por que es lo mejor que les recomendaba el Dr. Caro». Lavalan

«No pensamos por ninguna otra forma, ya que la cooperati-
va resultaba ser la mas viable a como nosotros veniamos
trabajando». Cooperativa Papelera San Jorge

«Por que se ajustaba mejor, era lo mds conveniente y sobre-
todo una cooperativa de trabajo, demostramos que los mi-
serables obreros empobrecidos podemosy. Cooperativa
Chilavert Artes Graficas

«Porque nosotros somos trabajadores, esto es una coopera-
tiva de trabajo, nosotros somos trabajadores no empresa-
rios, es nuestra manera de ser, nos juntamos para trabajar»
Cooperativa «El Aguante»

«Laiglesia ofreci6 la cooperativa como solucion. Ademas la
forma cooperativa se acerca con el proyecto de trabajo que
preconcebiamos durante la etapa de crisisy. Cooperativa
Fhisbach

«Tras ver un informe en la television y reuniones con la
secretaria de la Municipalidad de Avellaneda se termina de
dar forma a la idea». Cristal Avellaneda

Ante este panorama de la situacion, la pregunta obligada es:
(por que llegaron a la conclusion de que la cooperativa era lo
mas adecuado?



3 Julio Gambina.
«Empresas
Recuperadas en
Argentinay. Centro
de Estudios y
Formacionde la
Federacion Judicial
Argentina
(CEFJA). Buenos
Aires, Diciembre
de 2002.

«Eladquirir la forma juridica cooperativa y comenzar a transitar ese
camino como flamantes asociados -ya no como empleados sino como
participes y catalizadores de todos los procesos de organizacion,
produccion y toma de decisiones de la cooperativa-, sumado a la
lectura del estatuto, al contacto con otras cooperativas, con organis-
mos estatales, con sindicatos, federaciones y movimientos, dio a
algunosuna verdadera identidad que en ciertos casos intenta trascen-
der a la forma juridica adoptada, o que, en otros, los impulsa a tratar
de diferenciarse de otras cooperativas».’

2.2. Una nueva identidad

Aunque estos casos quedan para el analisis subjetivo, lo
meritorio a destacar, en este punto, es la existencia de formas
de trabajo comunes, basadas en la solidaridad y el respeto a
los demas, que existian entre los empleados desde los tiem-
pos del patrén.

La forma cooperativa fue el medio mas adecuado para reco-

menzar. /Pero qué significa ser cooperativistas para estos

nuevos asociados?
«Ser cooperativista resulta una cuestion de equipo. Uno del con-
sejo debe explicar a todos las medidas que se deben tomar. Las
decisiones de fabricacion o lo que no genere gasto no se discute».
Cooperativa Cooptem
«No teniamos ningun conocimiento previo. Lo fuimos adquirien-
do alos ponchazos, a las caidas. Como un chico cuando empieza
a caminar, que camina se levanta, se golpea». Nos comento uno
de los integrantes del consejo de administracion de la Cooperati-
va Fénix.
«Estar en la cooperativa significa que ninguna de las integrantes
se haya quedado en la calle. La cooperativa es el lugar de trabajo
donde todas somos participes, donde resulta dificil llegar a un
acuerdo, pero es un lugar donde se crece y tiene un poco de lo que
enseflamos, al transmitir el compartir y acompaiar al otro. Ade-
mas, lo que se obtiene es de todos». Alude la directora del Jardin
Palermo

De estas citas sé arriba a la conclusion que desde un princi-
pio y hasta la actualidad, salvo casos puntales, existe un
gran desconocimiento sobre el cooperativismo, por lo tanto
creemos, que la frase tan repetida» era la mejor opcion» no es
una expresion con fundamentos sostenibles, quizas «fue la
unica opcidény, seria un enunciado mas atinado.
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CAPITULO Il

1. PRIMERAS
DIFICULTADES

2. DEBILIDADES

Las primeras dificultades que han tenido las empresas recu-
peradas son bastante comunes a todas, esto es consecuen-
cia del origen de las mismas, como nos planteo la Cooperati-
va Quimica del Sur. Desde el principio tenian los servicios
cortados( luz, gas, etc.), ademas se dieron cuenta que el es-
tado de las maquinas no era el 6ptimo. En la Cooperativa San
Carlos, la abultada deuda con el unico proveedor de mate-
rias primas fue la principal dificultad que les impidié comen-
zar a trabajar. En otros casos como en la Cooperativa Fhisbach
los primeros problemas fueron la falta de capacidad para
poder llevar adelante la actividad administrativa del colegio
y el cambio de proceso de direccion.

Un tema recurrente en las entrevistas, fue el de la confianza,
como nos planteaban en la Cooperativa Mecber, el descrédito
hacia la cooperativa por los antecedentes que habia dejado la
empresa, les impedia el acceso al crédito y por consiguiente la
obtencion del dinero para comenzar con el capital de trabajo.
En la Cooperativa Grafica del Sol, aqui la confianza jugo un rol
mas que sobresaliente, en esta cooperativa chocaban, la si-
tuacion que habian pasado( el cierre de la grafica) con las
ganas de poner en marcha un nuevo proyecto. El papel que
jugo la confianza en los distintos emprendimientos de estas
empresas recuperadas, fue ambiguo. Por un lado los motivaba
la situacion de asumir la responsabilidad de tomar las riendas
de este suefio hecho realidad, lo cual implicaba un desafio, y
la confianza en ellos mismos fue el elemento que los ayudo a
seguir adelante. Por otro lado el hecho de que la mayoria los
trabajadores son de una edad relativamente alta, resulta ser
un condicionante, debido a que la estructura mental del mode-
lo patron-obrero, les genera la duda de cumplir con el objetivo.

Falta de organizacién administrativa
y de capacitacién técnico administrativa

La organizacion implica uno de los pasos mas importantes
dentro de la vida de las cooperativas ya que contiene la
gestion de las mismas, implicando desde la constitucion en
adelante, pasando por las formas en que se toman las deci-
siones, el funcionamiento de los 6rganos internos de la coo-
perativa, la administracion comercial de la empresa coopera-
tiva, el control de gestion, etc., siempre teniendo en cuenta
el caracter social de estas organizaciones guiadas por un
conjunto de valores y principios que marcan el tipo de ges-
tién a poner en practica.

El desconocimiento de derechos y deberes, sumado a la su-
perposicion de tareas y funciones y problemas ligados a la
parte administrativa, deja ver que en los casos analizados,



en el 39 % existe un manejo erréoneo sobre esta area funda-
mental para el desarrollo de la cooperativa.

Falta de educacién cooperativa.
Servicio de auditoria, '
desconocimiento de la figura del sindico

De las entrevistas se desprende que el 91% de las empresas
recuperadas no tienen conocimientos sobre cooperativas y el
9% solo una vaga idea. Ademas al consultarlos sobre: que
significaba para ellos ser cooperativistas, el 42% nos contesto
que no saben, y después hay una serie de porcentajes que
oscilan entre el 4 y el 10%, repartidos entre respuestas multi-
ples, tales como: «Compartir ideas y participar», « Trabajar en
igualdad y cobrar todos igual», «Trabajar», «Ser mas cuida-
dosos con los recursosy, «Primero ser empresa y luego com-
prometerse con la sociedad», «Ser solidarios»,»Ayudarse en-
tre todos», «Prestarse a todos para recuperar el trabajo» y
«Parecido a como trabajaban antes». De lo cual se desprende
que existen una infinidad de criterios que no son demasiados
claros, sobre lo que es ser cooperativista.

La escasa capacitacion que han recibido, ha sido destinada a
dirigentes solamente, porque son los que tuvieron que llevar
adelante los tramites de constitucion de la cooperativa, o en
muchos casos por la falta de interés o de tiempo de los de-
mas asociados.

Podemos decir que la sindicatura es un 6rgano permanente,
esencial e irremplazable de la cooperativa, desempefniado por
uno o mas funcionarios asociados, elegidos por la asamblea,
con atribuciones para la fiscalizacion de la cooperativa, que
cumple sus funciones exclusivamente en el ambito interno
de la entidad.

Existe en las empresas recuperadas, un gran desconocimien-
to de la figura del sindico, donde hay una confusion con el
sindico designado por el juez.

A los fines practicos este drgano se convierte en el elemento
de control por excelencia, para cumplir la funcidn de fiscali-
zar la gestion. «El sindico es el ojo visible del asociadoy.

La Auditoria externa en le 90,9% de los casos, no ha sido
prestado por no haber cerrado aun el primer ejercicio social y
econdmico, y en otras por falta de conocimiento por parte de
los asociados de los requerimientos legales de las cooperati-
vas. Pero en algunas cooperativas con mas antigiiedad y
una organizacion mas estables la funcion de la auditoria se
presta en forma regular. Ademas los movimientos no coope-
rativos que agrupan a las empresas recuperadas, suelen faci-
litar el servicio de profesionales para cumplir con dicha tarea. 55
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No son propietarios de los medios
de produccion debido a que existe un vacio legal.

Dado lo especifico del tema solamente realizaremos un breve
y superficial comentario sobre el mismo, para mas informa-
cion nos remitimos al trabajo de Javier Echaide del cual ex-
traeremos algunas partes.

El vacio legal al que hacemos referencia esta basicamente
referido a la falta de contencion de las empresas recuperadas
dentro de la Ley de Concursos y Quicbras.
«Existe un paquete legislativo ausente en torno a esta materia
surgida de una realidad impensada. El supuesto, entonces, que
dentro del sistema juridico se encuadran todos los casos (sin ex-
cepcion), lo cual incluiria a los de las empresas recuperadas, siendo
estas originadas por un avatar de hechos imprevisibles, queda
demostrado que es falso. La realidad de las empresas recuperadas
es un ejemplo que se halla dentro de un vacio legal tremendo y que
es necesario cubrir, yano en los casos concretos que se traten, sino
aportando elementos y herramientas a la pluralidad de casos, y
que sean capaces de dar respuestas a las necesidades y pacificar
realmente los conflictos. Unaresolucion en este sentido armoniza-
ria el sistema normativo, responderia a las crecientes necesidades
de la sociedad y facilitaria el trabajo de la justicia.»'
Ademas, hay que tener en cuenta la situacion de los trabaja-
dores que se encuentran dentro de las fabricas. Cuales seran
las condiciones a futuro de los bienes muebles ¢ inmuebles
que se hallan dentro de las mismas, debido a las distintas
condiciones que sobre los bienes, poseen los trabajadores.

En este sentido Javier plantea:
«...En los procesos de quiebras, los inmuebles son objeto de
remate judicial para liquidar el pasivo. Siendo asi, se vuelve vir-
tualmente imposible el poder continuar las funciones laborales si
no se posee ni el local, ni las maquinas con las que se desarrolla el
trabajo. Es por ello que los trabajadores optan por tomar los
inmuebles y ocuparlos...».?

El objetivo de la toma es, salvaguardar los bienes, con la

justificacion de evitar el vaciamiento de la empresa y la des-

truccidn de las maquinarias e inmueble por el paso del tiem-

po. Esta ha sido una ingeniosa medida que ha contribuido al

mantenimiento del lugar de trabajo.

Estudio de viabilidad

La investigacion de viabilidad de un proyecto consiste en
descubrir cuales son los objetivos de la organizacion coope-
rativa, para luego determinar si dicho proyecto es util para que
la empresa logre sus objetivos. Estos deben contemplar los
recursos disponibles con los que cuenta o puede generar.
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Un estudio de viabilidad requiere ser presentado con todas
las posibles ventajas para la organizacion, pero sin descui-
dar ninguno de los elementos necesarios para que el proyec-
to funcione.

En el 73 % de los casos entrevistados no se realizo tal estu-
dio, lo cual nos da a pensar que a ciencia cierta si el proyecto
de trabajo es viable, esto podria implicar un riesgo a futuro.

Bien vale tener en cuenta lo desarrollado por Rezzoénico en el

trabajo «Empresas Recuperadas. Aspectos doctrinarios, eco-

némicos y legales», donde aclara:
En el caso de las empresas que estamos estudiando estos pro-
yectos de viabilidad no se realizan de la forma habitual. En ellas
la viabilidad pasara en primer lugar por la probabilidad de con-
servar el equilibrio, es decir que la mira esta puesta ante todo en
la supervivencia, no en los retornos y la acumulacion de utilida-
des. De alguna manera, la nocion elemental de viabilidad pasa
por dar la respuesta afirmativa a la siguiente pregunta ;, Podre-
mos cobrar todos los meses lo que necesitamos para vivir?
Laintencion de la creacion de emprendimientos cooperativos, es
que perduren en el tiempo y no solo sirva como un paliativo de
corto plazo para solucionar la pérdida de la fuente laboral.
En tal sentido la viabilidad se convierte en un requisito ineludible
de cualquier forma de recuperacion efectiva de las empresas ce-
rradas o en crisis profunda. A nuestro juicio, y a efectos del
analisis, debera considerarselas como nuevos proyectos, pues
aunque contintien con sus actividades, no son la mera reedicion
de las empresas de cuyo seno nacieron.’

No dejemos de perder de vista la conclusion que desarrolla

el Dr. Rezzonico donde dice:
Es probable que las estructuras de produccion y organizacion,
tecnologias que utilicen, no cambien por el simple hecho de cam-
biar de duefios (...) pero también es cierto que el reemplazo de
los actores principales por otros, cuyas expectativas, cultura e
intereses seran por lo general diametralmente opuestos, pueden
encausarlas a tenor de criterios distintos a los anteriores, que se
reflejaria en la asignacion de recursos, en la concepcion de la
calidad de los productos y servicios, etc. Seguramente la estruc-
tura organizacional favorezca esta situacion®.

Empresa de subsistencia

Teniendo en cuenta elementos tales como la falta de insumos,
las condiciones técnicas de las maquinarias, la falta de capi-
tal, en algunos casos la presion de la competencia, nos hace
llegar a la conclusion que son empresas de subsistencia. En
Evaquil las ventas necesarias para subsistir rondan en las
300 puertas al mes, hoy se encuentran vendiendo solo 100 al
mes. La competencia tiene ademas un aditivo especial ya
que enterados que ellos comenzaban con la actividad redu-
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3. AsPECTOS
COMERCIALES

jeron los precios de los distintos productos tomando esta
medida para que no pudieran entrar al circuito comercial.

Otro caso es el de la Cooperativa 25 de Mayo, que posee una
planta preparada para fundir entre 15 y 20 toneladas de metal
para la realizacion de caflos y valvulas, por dia y en estos
momentos se encuentra en las 10 toneladas de metal para la
preparacion de dichos productos, llevando esta tarea entre
ocho a diez dias. El volumen de produccion se encuentra a
menos del 10%. Debido a las deudas del duefio la cooperativa
afronta juicios de indemnizacion contra el antiguo duefio. En
Cristal Avellaneda los problemas en la red eléctrica interna de
la fabrica hacen que no se pueda producir a no mas de un 10%
de la capacidad de la planta, ya que necesitan de este elemen-
to indispensable, requiriendo una gran inversion para poner
en condiciones el sistema. Esto les impide tener dentro de los
planes poder aumentar la capacidad de produccion.

Para analizar la comercializacion que utilizan las empresas
recuperadas debemos analizar el entorno y sus componen-
tes tales como: clientes, mercado, canales de distribucion,
competencia, proveedores entre otros.

Para clasificarlas dentro de los sectores de la economia las
empresas o fabricas recuperadas, pertenecen a la rama de la
industria en un 68%, en tanto que el 32% se dedican a la
prestacion de servicios.

La distribucion mayorista es la via mas utilizada por las em-
presas recuperadas, representando un 81% de la muestra
tomada, mientras que el 19% restante son empresas que se
dedican a la venta mayorista y minoristas. EI 73% de las
empresas recupero e incorporé nuevos clientes, el 27% con-
servo los mismos anteriores.

Uno de los métodos utilizados al principio para la
comercializacion fue el trabajo a fagon, que solo fue utilizado
por el 27% de las entrevistadas, mientras que el 73% no uti-
liz6 esta via.

En cuanto a la comercializacion, algunas cooperativas de las
empresas recuperadas devenidas en cooperativas, conside-
ran que el principal aliado es el consumidor, por lo que estan
apelando a las asambleas barriales y a otros sectores del
movimiento social que comienzan a trabajar en la direccion
de un «consumo consciente». Pero también se apoyan en
los municipios y tienden a abastecer a hospitales y escuelas.

Como ejemplo de resucitar una empresa y su decision de
volver a producir, cabe ejemplificar lo realizado por IMPA, en
donde en los comienzos eran apenas 15 obreros (hoy son



136), consiguieron algo de materia prima, la reciclaron y hoy
son un punto de referencia de todo el movimiento. Tuvieron
que recurrir a la compra de chatarra de aluminio para abaratar
costos y ganarle espacio a la competencia, ante la incerti-
dumbre de los trabajadores que consideraban que no esta-
ban capacitados para producir con materia prima reciclada,
como les decian los ingenieros. La segunda decision tuvo
que ver con el personal de mas edad.

«Siempre tuvimos trabajo para 80 o 90 personas, pero le
damos trabajo a 136 porque hay muchos viejos a quienes le
robaron la jubilacion y los tenemos aqui ayudando, barrien-
do, limpiando, colaborando en lo que puedeny», nos comento
Horacio Campo, presidente de IMPA

Las empresas o fabricas recuperadas que comiencen con la
comercializacion, como primer paso deben ordenar, clasificar
y sistematizar un conjunto de informacion interna. Los datos
que deben obtener de las zonas de ventas son entre otros, la
forma de distribucién mayorista o minorista, verificar el con-
sumo promedio que realizan sus clientes, que ciclo de vida
de los productos y los ciclos estacionales que tiene la venta
de los mismos.

Debido a que las empresas recuperadas estan vinculadas con
una amplia gama de rubros, que van desde la metalmecanica
hasta la edicion de un diario, no hay una Unica receta de
comercializacion para todas ellas. Pero dentro de los ejemplos
que podemos citar para que los tengan en cuenta, y que lleva-
dos a la practica funcionaron, se puede ejemplificar el siguien-
te hecho: por instinto de uno de los asociados de una de las
cooperativas, que se encontraba realizando compras en uno
de los locales de un supermercado de la zona sur de Buenos
Aires (Auchan), tuvo la idea de ir a la caja central a pedir el
teléfono del mismo y por esa via hizo conocer los servicios
que ofrece la entidad a la cual pertenece, y luego de transcurri-
do un mes la empresa mencionada anteriormente, encarga tra-
bajos de impresion para sus locales. Otro ejemplo que pode-
mos utilizar, es lo que realiza una grafica recuperada de Capital
Federal, que al momento de fijar precios son los propios aso-
ciados de la cooperativa los que se dedican a averiguar cuan-
to cobran las demas y en funcion a esta comparacion fijan el
valor del trabajo.

Entre otros de los problemas que se manifestaron en las
entrevistas, esta el tema de la distribucion de los productos
realizados por las cooperativas donde se presentaron las
formas tipicas de distribucion, tales como el intermediario, el
mayorista y los minoristas. Sirecordamos que las cooperati-
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vas tratan brindar un servicio o producto al menor costo
posible y debido a que entre otras de las funciones que tiene
la cooperativa es evitar que el producto pase por una gran
cantidad de agentes comerciales antes de llegar al consumi-
dor, el intermediario como figura dentro de una cooperativa
estaria de mas.

La utilizacién de canales, como el de cooperativa-consumi-
dor, resulta ser el canal mas directo y en donde la cooperati-
va ejerce mas control, pero el problema es cuando se tiene
un mercado muy esparcido o amplio en los términos de la
realidad en que se encuentran las empresas recuperadas.
Mantener este tipo de orientacién de distribucion resulta
muy costosa. A estos efectos se presenta como solucion el
uso de suministrar los servicios o productos a un minorista.
A modo de ejemplificacion y para no ser tan tedricos en el
tema, daremos un simple analisis de pasos a seguir para ele-
gir el canal de distribucion mas adecuado.

La cooperativa debe analizar cuales son los habitos de compra
y consumo que tiene el comprador de su servicio o producto y
como es el consumidor en las distintas regiones de venta.
Segun el producto de que se trate cada uno por su forma
tiene un canal de distribucion definido.

Una potencialidad que se debe aprovechar en la situacion
comercial actual por parte de las empresas cooperativas es el
momento de sustitucion de importaciones que se estan dando
y debemos tener en cuenta también lo que el cliente valora al
momento de comprar el producto, tales elementos seran:

- El precio

- La calidad

- La presentacion

- El servicio.

No queremos caer en una teoria de los costos de las empre-
sas recuperadas pero debido a la informacion rescatada de
las entrevistas, en muchos de los casos no se ha tenido en
cuenta los siguientes elementos al momento de fijar el precio
final de los elementos que producen o servicios que ofrecen:

- Los costos para producir el bien o servicio
- En algunos casos el precio de la competencia

- Los precios de los bienes sustitutos (un ejemplo, en vez de
una puerta de madera maciza se recurre a la puerta de placa)

- El poder adquisitivo de los nuevos clientes

- En los aspectos que se deben recalcar de las entidades coo-
perativas, estas, a diferencia de otras empresas, gozan de al-



4. FINANCIAMIENTO

gunos beneficios tributarios como por ejemplo la eximicion de
ingresos brutos. Este tltimo elemento influye en el costo de
manera que afecta en el precio final, generando una ventaja
comparativa con el resto de la empresa o fabricas.

La falta de capital para el arreglo de las maquinarias deriva en
no poder ofrecer productos con la prontitud necesaria. Al-
gunos de los comentarios que recibimos en las entrevistas
refleja la situacion por la cual atraviesan:

«Estamos trabajando a un 35% de la capacidad real de las
maquinas esto de debe a la falta de pedido, sino estarian al
100%. Cooperativa Mecber

«Actualmente estan en 70/ 80% pero realizando algunas
mejoras se podria llegar al 100% de la capacidad de produc-
ciony. Cooperativa Quimica del Sur

«Estamos produciendo en un 60% respecto del lavado lo
que hace al peinado hoy realizamos 30.000 kilos de lana pei-
nada. Somos la tnica empresa que lava y peina. Tuvimos
que salir a buscar los clientes y recuperar la confianza», nos
comento el sindico de la Cooperativa Lavalan

Como estipula el tercer principio cooperativo «Participa-
cion Economica de los Socios», son los socios los que con-
tribuyen equitativamente al capital de sus cooperativas y lo
gestionan de forma democratica. Por lo menos parte de ese
capital normalmente es propiedad comun de la cooperativa.
Normalmente, los socios reciben una compensacion, si la
hay, limitada sobre el capital entregado. Los socios asignan
los excedentes para todos o algunos de los siguientes fines:
el desarrollo de su cooperativa posiblemente mediante el
establecimiento de reservas, de las cuales una parte por lo
menos serian irrepartible (es necesario aclarar que estas re-
servas sean destinadas a fines que sirvan para el incremento
de la actividad de la cooperativa o que en su defecto cubra
aquellas actividades que por su condicion estén dando pér-
didas por el momento); o se destinen al apoyo de otras acti-
vidades aprobadas por los socios.

Todo resulta ser armonioso cuando la cooperativa funciona
en un &mbito comercial normal pero como se puede observar
en los dichos reflejados por sus actores se puede deducir
que la situacion requiere una pronta solucion:

«Todo el mundo te dice que te va a ayudar y ven a las empre-
sas recuperadas como algo de locos y viene el municipio y el
gobierno provincial, y te presentan como un ejemplo, pero el
ejemplo es para nosotros, para nuestras familias, para el ba-
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rrio que fue solidario con nosotros, aca nadie puso un fondo
para comenzar a fabricar» Cooperativa 25 de Mayo

Si nos ponemos a citar frases sobre financiamiento de las
distintas personas entrevistadas estariamos ocupando gran
parte del trabajo, pero el reflejo de alguno de los ejemplos nos
permiten llevara a concluir que una de las principales amena-
zas a la que debe hacer frente la empresa recuperada tiene que
ver con la carencia de fuentes de financiamiento.

A partir del instante en que los trabajadores asumen la
conduccion de la empresa, sobreviene el primer obstaculo
que les presenta la realidad y las preguntas que surgen son:
(Como hacemos para salir adelante si no tenemos dinero para
comprar la mercaderia o los insumos? ;Quién va a confiar en
nosotros? ;Coémo pagamos la luz, el gas?. Conclusion: Nos
falta capital

La escasez o ausencia del capital representa el 57,16% de los
problemas iniciales que deben afrontar los trabajadores.

Al inicio del proceso, algunos trabajadores cuentan con el
activo fijo, medios de produccion y su propia fuerza de trabajo.

En algunos casos, subsisten en las empresas materiales,
mercaderias ¢ insumos que constituyen el punto de partida
para los primeros procesos productivos o de servicios.

Sin embargo, a medida que transcurre el tiempo, el stock
disponible de materiales, insumos, se consume hasta su
agotamiento. En otras palabras, se quedan sin capital de
trabajo para funcionar. Asi, nuevos actores aparecen en
escena: los proveedores y los clientes.

La negociacion con los proveedores resulta «muy duray.
Existe un periodo de pruecba (condiciones de pago:
CONTADO) hasta que los trabajadores logran recuperar la
confianza y los proveedores se convierten en otra de las
formas de financiamiento, por ejemplo, pautando un
cronograma de pagos: La cuenta corriente.

Por otra parte, el apoyo de los clientes se manifiesta de
distintas formas:

- Como proveedores de la materia prima y los insumos,

- Anticipando sumas de dinero para el pago de la mano de
obra (trabajo a fagon)

Asi lo expresan los entrevistados:

«Estamos trabajando con un producto a fagon, ya que nece-

sitamos cualquier medio para obtener recursos». Cooperati-
va Evaquil



Esta forma de financiamiento es utilizada por el 30% de las
empresas recuperadas y dentro de ese porcentaje solo el 5%
continua utilizando este sistema para obtener recursos para
la entidad cooperativa.

El rol que desempeiie el estado para este sector de la economia
en el corto plazo, debe resultar mas que eficiente. Este debe
generar no solo el acercamiento de las fuentes de financiacion
para los distintos emprendimientos, sino ademas debe realizar
una campana de compre argentino, compre a empresas recupe-
radas. Una de las potencialidades que estos emprendimientos
tiene en la mayoria de los casos esta en la experiencia laboral de
los trabajadores. Los casos son extensos y multiples, pero al
solo efecto de mencionar algunos se pueden citar Cristal
Avellaneda (ex Durax), Ceramicas Zanon o Zanello

En algunos emprendimientos existe temor para acercarse a
una entidad bancaria a solicitar una fuente de financiacion
como puede ser el crédito. Si nos retrotraemos a la coyuntura
que la industria, comercio y piblico en general atraveso en el
afio 2001 con la politica monetaria instaurada por el gobierno
nacional, los temores no son en vano. La solucion de una
financiacion a dichos emprendimiento y con analisis de la
situacion actual y futura del mercado y el debido apoyo edu-
cacional y técnico, la banca cooperativa podria aportar las
personas indicadas para dicho analisis y el aporte econdémi-
co para las empresas recuperadas. Adoptando una postura
econdémica, parece presentarse a la banca cooperativa un
nicho comercial que no ha analizado en profundidad y que
es meritorio tenerlo dentro del analisis coyuntural economi-
co. También entendemos las precauciones que esta toman-
do el sector bancario frente a la corta solucion que les ofrece
a estos emprendimientos, pero en algunos casos existen
potenciales, caracteristicas y productos que deben ser apo-
yados desde el movimiento cooperativo.

Frases como:

Estamos en la busqueda de alguna fuente de financiamiento, pero
tenemos miedo. Lo ideal seria un subsidio, y estamos detras de
un crédito de la provincia, pero no sabemos si lo vamos a rechazar
por falta de ventas.

Nos sentimos orgullosos de lo que logramos. Pero los representantes
de laadministracion municipal solo vinieron para sacarse la foto con
el corte de cinta, y esto me hace acordar cuando el boxeador Ringo
Bonavena decia: «aqui somos todos amigos, pero cuando yo estoy
arriba me sacan el banquito y me quedo solo.

«Todos te prestan el oido y estan interesados con las empre-
sas recuperadas, pero al momento de hacer no se concreta
nada». Cooperativa 25 de Mayo.
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Respuestas que resultan ser un comin denominador en los
emprendimientos de empresas recuperadas.

Como responderle a cada emprendimiento, solo a través de
créditos con condiciones distintas, en lo que respecta a
plazos y tasas de interés adecuadas, con un Estado como
impulsor de medidas reactivadoras.

Enfrentando el panorama comentado por Rezzoénico en «Em-
presas Recuperadas- Aspectos doctrinario, econémicos y
legales»- Cuaderno de Trabajo N° 16, donde plantea la nece-
sidad de promover la creacion de una entidad con capacidad
juridica para reunir fondos publicos, estos ultimos prove-
nientes de inversores particulares e institucionales, nacio-
nales o extranjeros, y destinarlos a la concesion de créditos
que queden garantizados con los bienes liberados de otras
garantias generales o especificas, o para ser aplicados a la
compra de activos fijos con el fin de ser dados en alquiler a
las cooperativas, mediante, por ejemplo, contratos de leasing.

En funcion a lo planteado por Rezzonico anteriormente, debe-
mos recordar que el movimiento cuenta con medios de crédi-
tos para ayudar a sus pares cooperativistas y siendo mas
especificos tenemos fuentes de financiamiento tales como:

- Creacioén de un Sistema Nacional de Empresas de Propie-
dad Social

- Creacion de un Fondo Fiduciario en la Provincia de Buenos
Aires

Existen, ademas convenios entre el movimiento de empresas
recuperadas y la Asamblea de Pequeiios y Medianos empre-
sarios (APYME), por medio de los cuales APYME «le ofrece
sin cargo el asesoramiento profesional en toda la linea de
necesidades de gestion administrativa, comercial, impositiva,
de costos y contabilidad, tecnologica, etc.»

En la bisqueda de una o mas fuentes de financiamiento que
posibiliten a estas empresas cooperativas a competir en el
mercado, se puede recurrir a formas asociativas que han te-
nido resultados mas que favorables en paises tales como
Espaifia, Francia ¢ Italia, y que en nuestro pais son incipien-
tes tal como lo son las uniones transitorias de empresa y las
agrupaciones de colaboracion y que seria beneficioso su
fomento, promocion y apoyo de todos los paises integran-
tes del MERCOSUR.

Una forma asociativa que podria ayudar a los
emprendimientos de empresas recuperadas y que supo traer
resultados positivos a los miembros de la Comunidad Eco-
némica Europea, resulto ser el «asociacionismo agrario» y la
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«colaboracion entre empresas». Dichas formas son manifes-
taciones sociales que van desde la empresa agraria familiar
hasta la asociacion de una empresa comin donde dieron
respuesta en forma mancomunada y solidaria a las exigentes
demandas de los mercados comunes y de los consumidores.
Dentro de los elementos que las caracterizan se encuentra
mejorar el nivel de vida de la sociedad, la falta de mano de
obra, y buscan una reorganizacion del trabajo en procura de
abaratar costos y en respuesta a exigencias economicas y
politicas. Este emprendimiento ha de estar precedido por
algunos principios tales como «solidaridad», uno de los tan-
tos valores que hacen al cooperativismo. Para referirnos a
los aspectos de la gestion comercial nombramos los siguien-
tes: a)alcanzar un maximo de produccion para comercializar,
b)tipificar las producciones y control de calidades,
c)concentrar la oferta; d)gestionar ventas en comun y adop-
tar normas en materia de comercializacion a fin de mejorar su
calidad y adaptar el volumen de la oferta a las exigencias del
mercado.

Las herramientas que se nombraron son una de las diversas,
que sirven para lograr recuperar la situaciéon econdémica de
estos emprendimientos.

5.1. El capital humano

El capital humano es quizas el punto mas sobresaliente de la
gestion, por lo dificultoso que resulta para cualquier
emprendimiento u organizacion, cualquiera sea su forma;
lograr que los individuos se sientan comprometidos con la
organizacion, y que a su vez tengan un conocimiento amplio
de las tareas a realizar. En las empresas recuperadas, esto es
algo superado, dado que la aptitud técnica, el conocimiento
de las tareas y el sentido de pertenencia es el elemento mas
importante con el que cuentan.

Pero no alcanza lo antes mencionado para que estas organi-
zaciones consigan el éxito. Deben mantener un programa
continuo de formacién y desarrollo de los asociados, que
procure incrementar los conocimientos y desarrollar deter-
minadas habilidades en los trabajadores, o bien introducir
modificaciones en la conducta y las actitudes de los mismos
que ayude a alcanzar el fin deseado.

5.2. Orientacion emprendedora

«Nosotros no somos empresarios, sino que somos diferen-
tes personas. Queremos llevar a casa el pan para cada fami-
lia, nada masy. Fénix
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«En principio, nosotros no somos empresarios, somos obre-
ros capacitados, algunos con estudio secundario, algunos
con terciario y otros sin estudios; la raiz nuestra es la parte
obrera y no la parte empresarialy». La Union (Bulonera)

«Nosotros sabemos que tenemos lo mas importante. El capital
nuestro seria tener la fuerza laboral y las maquinasy. Lavalan

Los clientes que desconfiaban de los emprendimientos por
entender que, si las empresas que se habian creado para un
fin comercial y con personal capacitado para las ventas o la
comercializacion, no funcionaron,;Por que deberian creer en
los trabajadores?, pero tal situacion se revirtio gracias a al
empuje, las ganas e inventiva de los mismos.

Esta el caso de Adavor, una fabrica de silos de Florencio
Varela. Ellos habian perdido la fuerza de venta y recurrian a
intermediarios que se quedaban con todas las ganancias de
la empresa. Lo que se exhibié fue un problema en la
comercializacion y en falta de capacidad para las ventas. Para
resolver ese déficit se acordd con los concesionarios de
Zanello y los productos de Adavor ahora tienen presencia en
todo el pais. Ademas Adavor ofrece silos a través de la Uni-
versidad Nacional de Rosario (UNR), y se llegd a un acuerdo
entre una empresa privada y la Facultad de ingenieria de Ro-
sario para trabajar sobre el desarrollo de los silos.

5.3. Democratizacion, participacion, solidaridad,
horizontalidad. Ayuda mutua, con un objetivo
comun. Esfuerzo solidario.

Elreflejo de la participacion, solidaridad, la ayuda mutua y un
esfuerzo solidario para todos los movimientos sociales, mas
alla de sus particularidades, estan en lograr medidas guber-
namentales y propias que ayuden al otorgamiento de crédi-
tos y a dar impulso a los productos que estas empresas rea-
lizan. Como reflejo del esfuerzo solidario que apunta al logro
de un objetivo comun de todas ellas, lograr producir y ven-
der sin sobresaltos, se dan los encuentros de empresas don-
de se tienen en cuenta cada situacion, en particular de las
empresas y lograr el apoyo entre las mismas.

Dentro de las cooperativas visitadas se pudo observar que la
solidaridad esta en todos y en cada uno a través de la labor
que cada asociado realiza evitando asi que se pierda dinero,
y todos puedan llevar los anticipos de retorno que merecen.

El logro mas sobresaliente de la democracia participativa se
percibe en el cambio fundamental de pasar de operario a em-
presario, y el proceso de entendimiento paulatino de lo que
significa una cooperativa. La empresa se convierte en un



6. PARTICIPACION
DE LOS ASOCIADOS

gobierno de todos con distintas fuentes para solucionar una
eventualidad.

5.4. Proceso educativo en las cooperativas

Entre las multiples organizaciones con finalidad economica
la cooperativa se destaca por ser una empresa diferente. El
elemento que hace la diferencia en tltimo término, no es otro
que el fendémeno de la participacion de quienes estan com-
prometidos con ella en el destino de la organizacion.

El proceso educativo facilita la participacion en los aspectos
internos que hacen a la cooperativa y produce en los asocia-
dos reconocerse como piezas de la cooperativa, por medio
de la conexion del asociado con la figura empresa cooperati-
va, insta al individuo a comprometerse con su organizacion,
y se produce con esta ligazon un entendimiento mas profun-
do de la realidad del entorno en la que se halla la organiza-
cion. La participacion es eficaz solo cuando surge de manera
innata, por lo tanto no se debe forzar a las personas a cumplir
con actos que no se sienten.

Por lo tanto la cooperacion debe ser un acto espontaneo que
luego debe ser ilustrad. Como las cooperativas integran un
sector dentro de la economia social, requieren una educa-
cion cooperativa, técnica organizacional y empresarial.

Resulta ser escasa la participacion de asociados en las asam-
bleas, por factores culturales, de educacion cooperativa, edad,
donde rige aun el esquema mental patron-empleado. Lo que
no debe atribuirse como una caracteristica propia de estas
nuevas cooperativas, ya que el movimiento cooperativo en
general viene arrastrando desde algun tiempo una crisis en
este sentido.

«La democracia dentro de la cooperativa resulta el elemento
por excelencia» y lo diferencia del resto del tipo de socieda-
des comerciales. Por eso responder si dentro de ellas se da
un desarrollo participativo o representativo, se convierte en
el ingrediente a resolver y para algunos entender como es la
vida misma de una entidad cooperativa. Para ello una demo-
cracia es participativa cuando los trabajadores, ejercen di-
rectamente el poder, donde su aplicacion dentro del ambito
cooperativo resulta mas que aconsejable.

La participacion tiene a su vez, un valor educativo.

La participacion en las actividades de la cooperativa crea un
sentido de pertenencia, y se refuerzan con las relaciones que
se dan en el lugar de trabajo, por estar en contacto continuo
con sus pares.
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7.Los
MovimiENTOS DE
EmPRESAS
RecuPerADAS

La empresa cooperativa debe considerar la democracia, no
como un instrumento al servicio de movimientos o federa-
ciones, sino como una forma de vida, que respeta y promue-
ve el caracter de auto-gestor de las personas siendo las mis-
mas capaces de poder llevar adelante sus empresas y lograr
la realizacion de las necesidades de la empresa y las propias
personales.

En una cooperativa desarrollar la participacion de los asocia-
dos significa conocer y practicar una serie de valores, nor-
mas y actitudes que sirven no solo para el desarrollo de la
entidad cooperativa, sino que ademas genera elementos del
hombre como ser social.

Los movimientos que ayudaron a la reapertura de plantas de
empresas o fabricas recuperadas adquirieron cada vez mayor
presencia en la realidad de estas nuevas fuentes de trabajo.
Estos emprendimientos surgieron en un caos generado por la
falta de la fuente laboral, sin indemnizacién ni cobertura so-
cial. Los obreros de estas empresas emprendieron gestiones
para la expropiacion y obtener el reconocimiento necesario
para que sus obreros puedan auto-gestionar estas empresas.

El movimiento de empresas recuperadas comenzd con una
agrupacion llamada MNER (Movimiento Nacional de Empre-
sas Recuperadas), que luego de un tiempo sufrié un fraccio-
namiento por motivos politicos.

Si nos remitimos al pasado historico de nuestro pais respec-
to al tema de recuperar la fuente laboral por la accion de los
obreros, debemos mencionar los casos de la petroquimica
PASA en Rosario y la Papelera Mancusso en La Matanza, asi
como también el intento hecho con la automotriz FORD en la
localidad de Pacheco.

La ley permitio a partir de marzo de 2002, expropiar plantas
para ser puestas en marcha y asegurar el futuro de los traba-
jadores que se encontraban olvidados hasta ese momento
por el estado. Estas medidas de expropiacion generaron en
los representantes de las empresas y fabricas recuperadas
iniciativas para la creacion de un Fondo Fiduciario, que ten-
dria como objeto, financiar €l recupero o mantenimiento de
las fuentes de trabajo que estan en crisis.

A nivel provincial y sobre todo en la Provincia de Buenos
Aires se logro la expropiacion de varias empresas o fabricas y
la creacion de un Fondo productivo y la creacion de la Direc-
cion del Plan de Recuperacion de Empresas en Crisis pertene-
ciente al Ministerio de Asuntos Agrarios y Produccion.



Los movimientos que agrupan a las empresas recuperadas tie-
nen como prioridad defender la fuente de trabajo por encima de
cualquier otra situacion y lograr la democratizacion de las rela-
ciones sociales, internas y de produccion. Dejando en claro
que la intencion primera de los trabajadores no es aduefiarse de
un activo que no les pertenece por dictamen o herencia.

Para referirnos a lo que concierne a la linea que defiende el
movimiento nacional de empresas recuperadas(MNER), las
agrupaciones que lo constituyen funcionan bajo la forma de
trabajo autogestionado.

Las agrupaciones que transitan entre promover la modali-
dad cooperativa o el control de gestion obrera (posicion
que se fue dejando de lado ya que no se consiguio los resul-
tados que se esperaban, como el caso de Brukman), solici-
tan el apoyo del Estado por medio de la creacion de un fon-
do de capital inicial para la promocion de las mismas.

Existen otras formaciones como la Federacion de Cooperati-
vas de Trabajo (FE-COTRA) que tiene una larga data en la
formacion de Cooperativas de Trabajo y acompaiia a estos
nuevos emprendimientos por entender cuales son las nece-
sidades de los trabajadores que se encuentran sin su sus-
tento; la Federacion de Cooperativas de Trabajo en Empre-
sas Recuperadas (FEN-COOTER), que logr6 gracias al vin-
culo con el INAES (Instituto Nacional de Economia Social)
llevar adelante la recuperacion de empresas para que sean
autogestionadas para sus trabajadores. Lo relevante de este
movimiento es que uno de sus integrantes es la Cooperativa
Yaguané, una ex empresa que fue recuperada gracias a sus
operarios y que resulto un referente para otras.

La duplicacion de determinadas politicas economicas
neoliberales, genero la situacion econdmica que causo el cie-
rre de fabricas y por ende la perdida de trabajo. Esto hace que
los movimientos que agrupan a los distintos emprendimientos
generados por sus obreros, requieran un mayor Compromiso
estatal, observando a aquellos paises que transitaron por si-
tuaciones similares e interpretaron la realidad del momento, y
que generaron politicas publicas eficientes para sobrellevar
tales desordenes. Revisando la historia se pueden nombrar
las medidas tomadas en los Estados Unidos donde se sancio-
no en la década del ‘30, y nunca se modifico, el capitulo 11 de
la Ley de Quiebras; en Canada en los afios 80 se dictaron
politicas de incentivo fiscal sobre el salario para el rescate de
empresas fallidas; lo mismo que en Espana donde en a me-
diados de la década del 70 crearon las Sociedades Anonimas
Laborales salvando a mas de 17 mil empresas; y en Italia la
Ley Marcorra, con la cual desde fines del 2002 se recuperaron
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157 empresas y 5740 puestos de trabajo. Las medidas de estos
paises coinciden en que resguardaron los activos producti-
vos (las empresas) y los puestos de trabajo por sobre el inte-
rés de los acreedores

Como resultado de las distintas exposiciones que realizaron
los trabajadores de empresas recuperadas en torno a la par-
ticipacion del sindicato en la etapa del conflicto, se pudo
reconocer las siguientes particularidades:

Se reconoce una relacion de fuerzas fuertemente desfavora-
bles para los trabajadores.

Se pudo constatar, en los casos analizados, que transitaron
por los caminos de la intensificacion del trabajo, el aumento
de los ritmos, y consecuentemente, un fuerte deterioro de
las condiciones de trabajo.

Hubo una aceptacion de nuevas formas «flexibles» (I€ase
precarias) de contrataciéon de nuevos trabajadores.

Sufrieron un aumento en la duracién del tiempo efectivo de
trabajo por dos vias: por la eliminacion de los - mal llamados-
tiempos «muertos» y por la reduccion de los dias de vaca-
ciones y de las licencias; cuando no se trata de una prolon-
gacion lisay llana de la jornada laboral.

El débil accionar de ciertos sindicatos y el poco compromiso
de otros, produjo que los trabajadores produzcan alternati-
vas o respuestas. Respecto a esto algunos sindicatos ya
mencionados, demostraron un compromiso con los trabaja-
dores de empresas recuperadas, destacando su aproxima-
cion a aquellos que no pertenecian al rubro y por el solo
hecho de pertenecer al lugar donde estos acttan.

La orientacion de cada movimiento se ve reflejado en la activi-
dad, gestion y organizacion, donde hay asambleas informati-
vas, se sustituye al capataz por encargados que tienen la fun-
cion de repartir trabajo, sancionar y asignar recursos y mante-
ner el cuidado del lugar y de las herramientas de trabajo. De
esa manera se pudo democratizar el trabajo, elemento que en
algunos casos no estaban acostumbrados a desarrollar.

También se vio en las distintas entidades que en algunas
secciones funcionan bajo la forma vertical debido a que el
mercado y los pedidos exigen tomar decisiones rapidas.

Los movimientos decidieron la organizacioén de encuentros
nacionales de empresas y fabricas recuperadas. Estos en-
cuentros sirvieron para establecer un reclamo de expropia-
cion de las maquinas y predios y que el estado se compro-
meta a realizar compras de los productos desarrollados, ayu-
dando a la comercializacion de los mismos como ademas de



lograr un subsidio para las compras de materias primas en
todas estas empresas manejadas por los trabajadores.

De la entrevista que se pudo realizar al presidente de
FENCOOTER (Federacion de Cooperativas de Trabajo en
Empresas Recuperadas) se destaca que:

«Lo importante es que las federaciones y movimientos arti-
culen politicas a favor de esto, mas alla de cuantas organiza-
ciones haya. Todos se inclinan por el salvataje de la fuente
de trabajo, entonces no costaria nada articular politicas en
conjunto. Lo unico que no se puede aceptar es que dentro
del movimiento cooperativo se quieran organizar grupos de
beneficio, ya sea politico o que se formen consultoras que
manejen después a los trabajadores en su beneficio propio.
Todo lo que sean organizaciones de trabajadores, formadas
genuinamente por trabajadores que estan de acuerdo y en
articular cualquier tipo de politica conjunta. Los demas mo-
vimientos tendrian que tener una organizacioén concreta, una
personeria, para poder sentarnos a discutir cualquier cosa.
Hacer politica partidaria es un error porque uno esta atando
a la cooperativa a la suerte del politico de turno, estamos
totalmente en contra de ese tipo de expresiony, expres6 Da-
niel Flores dirigente de FENCOOTER.
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CONCLUSIONES

A esta altura debemos elaborar la parte mas complicada de
este trabajo, por que en pocas palabras debemos resumir un
amplio abanico de cuestiones que son de dificil descripcion.
Por lo tanto no nos proponemos dar una receta con solucio-
nes magicas a los multiples y dificiles problemas que afron-
tan y afrontaran las empresas recuperadas, solamente inten-
taremos, en la medida de nuestras posibilidades, dar una
justificacion concreta y real a las hipotesis planteadas.

La primera de ellas plantea: «Las empresas recuperadas que
han optado por la forma juridica cooperativa intentan llevar a
la practica una autogestion que rompe con los modelos tra-
dicionales de cooperativas.»

(Por que decimos que rompe con los modelos tradicionales
de cooperativas? .Es distinta la forma en que se constituyen,
si bien nacen para dar solucion a un problema comin, la
urgencia de no tener una fuente laboral, hace que sean dis-
tintos los pasos previos a la constitucion. Esta urgencia, es
uno de los puntos que provoca crear nuevos modos y for-
mas de conducir a estas entidades cooperativas, el otro es el
desconocimiento previo por parte de los actores sobre el
tema cooperativo, que hace que a medida que se comienza
con la actividad productiva se transite por el camino del co-
nocimiento de la ideologia cooperativa.

Los nuevos modos y formas a los que nos referimos son: la
supresion de los 6rganos administrativos, en algunos casos,
(dependiendo de la antigiiedad y del tamaiio de la cooperati-
va); las asambleas permanentes, donde la horizontalidad en la
toma de decisiones provoca una lentitud en las mismas, que
en muchos casos impide un buen desarrollo de las activida-
des, el uso del estatuto como tnica herramienta de consulta y
de conocimiento sobre cooperativas y la eleccion de los miem-
bros de los 6rganos de representacion en forma aleatoria, para
cumplir con las formalidades legales, sin tener en cuenta cual
es la funcion y la responsabilidad de los mismos.

A pesar de la situacion planteada, los nuevos modos y for-
mas de gestion cooperativa llevados a la practica, han sido
una opcidn para que los trabajadores recuperen no solo su
fuente de trabajo sino también su dignidad.

La cooperativa y todo lo que ella implica fue el elemento, en
algunos casos no querido, pero que presento gran parte de
la solucion a esta crisis. ;Qué otra forma juridica permite que
un grupo de personas con escasos conocimientos sobre la
misma, logre concretar un proyecto productivo?. Comenza-
ron con escaso 0 ningun recurso, sin conocimientos admi-
nistrativos, contables, juridicos y principalmente cooperati-



vos, con un capital minimo, sin personal especializado en el
area administrativa, enfrentando la triple responsabilidad de
actuar como trabajadores, duefios y usuario de los servicios
y sin la seguridad en muchos de los casos, de saber a ciencia
cierta si el proyecto era viable, pero con un espiritu solidario
que los ayudo a conformar una empresa, la cual establece
que las decisiones se tomen en forma democratica, plantea la
igualdad de las personas, la distribucion equitativa de las
riquezas y del poder, donde no existen discriminaciones de
tipo racial, ideoldgico o de credo, que intenta no solo dar
respuesta a los problemas econdomicos, sino también de tipo
social o cultural y que ademas les brinda el sustento diario.
Ademas de todo lo planteado los propios protagonistas,
después de comenzar a caminar por la senda del cooperati-
vismo, si bien estan preocupados por algunos problemas
puntuales en ninglin caso reniegan de la forma juridica que
han adoptado.

Ahora debemos introducirnos en lo planteado en la segunda
hipotesis la cual expresa que: «A pesar del esfuerzo de los
trabajadores para sostener y autogestionar su propia empre-
sa, se vislumbran multiples obstaculos a futuro, ya no deter-
minados solo por el contexto socio-econdémico, sino, por
problemas de organizacidn interna (particularmente, aque-
llos derivados de la autogestion)»

El hecho de que la mayoria de las empresas recuperadas
haya adoptado la forma juridica cooperativa, y por consi-
guiente el tipo de gestion cooperativa, no implica que a la
hora del desarrollo de este ultimo, no surjan problemas

Dentro de los elementos que juegan en contra sobre la ima-
gen de las empresas recuperadas y sus trabajadores, se car-
gar sobre ellos, la figura de saqueadores de empresas, sien-
do este mote una herramienta utilizada por los empresarios
que en algunos casos dejaron librados al azar a cientos de
operarios y personal administrativo y que solo luego de ver
que tales emprendimientos hoy estan funcionando y con
mejores resultados, propugnan por un derecho sobre tales
rendimientos o beneficios generados por los trabajadores

La realidad planteada desde lo econdmico refleja que en el
58% de los emprendimientos, los trabajadores afrontaron des-
de el principio una escasez o ausencia de capital, algunas de
estas empresas, subsistieron con materiales y elementos que
dejaron los antiguos propietarios y sirvieron de punto de par-
tida, otras utilizaron el fagon como generador de fondos.

La falta De Organizacion Administrativa Y De Capacitacion
Técnico Administrativa es consecuencia del desconocimien-
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to de derechos y deberes, esto sumado a la superposicion
de tareas y funciones y los problemas ligados a la parte
administrativa, dejan ver que en los casos analizados, el 39%
realiza un manejo erréneo sobre esta area fundamental para
el desarrollo de la cooperativa.

La falta de educacion cooperativa, genera el desconocimien-
to del servicio de auditoria y de la figura del sindico, provo-
cando no solo el mal manejo de la empresa cooperativa como
tal, sino que causa en los asociados una falta de compromi-
so, identidad, sentido de pertenencia, que se ve reflejado en
el poco interés por participar en la direccion de la empresa
que es de su propiedad.

El vacio legal en cuanto a los procesos de quiebra, conduce
a que si no se poseen los medios de produccion no se pue-
den prolongar las actividades laborales, produciendo el des-
concierto sobre la continuidad laboral.

Dentro de los obstaculos que se vislumbran es la falta de un
estudio de viabilidad de proyectos de la empresa recupera-
da, es decir no solo en su duracion, sino ademas en no caer
en la falta de una fuente de trabajo. El analisis de un proyec-
to nuevo permite crear un resguardo a posibles conflictos
que se puedan suscitar. Tal estudio permitira reflejar una
asignacion de recursos, la calidad de los productos y servi-
cios y con esto asegurar la fuente de trabajo

A modo de fin en las conclusiones queremos dejar la si-
guiente reflexion, la ayuda del movimiento cooperativo y un
trabajo codo a codo mancomunado con los trabajadores
desde un principio, asesorandolos en materia legal, econd-
mica, etc., hubiese permitido a transitar por el camino de la
recuperacion sin tantos tropiezos, asegurando un futuro
promisorio para estas nuevas cooperativas.
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Analisis FODA de las Empresas Recuperadas

Amenazas

Escaso acceso al financiamiento ¢ interrupcion de la cadena financiera (subsidios
del Estado, préstamos)

Carencia de politicas institucionales que regule este tipo de emprendimientos pre-
cooperativos.

Vacio legal respecto a las distintas situaciones que se dan en la recuperacion de
las empresas

Posibles desalojos judiciales

Circulo de la pobreza (inercia en la que caen, temor al cambio
Inconvenientes en la colocacion de productos o servicios en el mercado
Crisis econdmica

Falta de organizacion administrativa

Oportunidades

Aumento de las exportaciones y el proceso de sustitucion de importaciones

Manejo de los medios de produccioén. pasa de unos pocos a muchos. Cambio de
titularidad de los medios de produccion. Cambio de actores. Eficacia, eficiencia y
efectividad.

Campana de medios de comunicacién Apoyo popular (asambleas barriales)

Cultura solidaria Resurgimiento de la economia social, busqueda de una sociedad
mas justa ¢ igualitaria a partir de valores asociativos.

Fortalezas

Aptitud técnica en los procesos de produccion o fabricacion. Alto grado de cono-
cimiento de la tarea a realizar

Capital humano. Orientacion emprendedora.
Sentido de pertenencia.

Democratizacion, participacion, solidaridad, horizontalidad. Ayuda mutua, con un
objetivo comun. Esfuerzo solidario.

Integracion cooperativa, posibilidad de la formacion de una federaciones que este
integrada por actividades del mismo rubro.

Debilidades
Falta de organizacion administrativa y de capacitacion técnica administrativa.

Falta de educacion cooperativa. Auditoria interna, externa, desconocimiento de la
figura del sindico

Empresas de subsistencia

No son propietarios de los medios de produccion. Vacio legal

Falta de Estudio de factibilidad

Falta de capacitacion en las tareas de gerenciamiento y comercializacion.
Falta de reglamento interno.
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Cuadro 1 - Aspectos numéricos de la investigacion

Opinion sobre los movimientos

Buena

Mala

No contesta

Relacién con los sindicatos

Tienen relacion

No tienen relacion

Movimiento o Federacion a la que adhieren
MNFR

MNER

FENCOOTER

FEECOTRA

Independientes

Variacion en los sueldos

Se incremento

Se vio reducido

Permanece igual

Elecciéon de Miembros de Consejo de Administracion
Elegidos por listas

Por decision de Asamblea

En forma aleatoria

¢Por que optaron por la forma cooperativa?
Por sugerencia de terceros

Por sugerencia de sindicatos

La forma mas conveniente

Conservar el trabajo

¢Recibieron ayuda de terceros para iniciar el
emprendimiento (econémica, administrativa,etc)?
Si

No

¢ Quienes apoyaron?

Familiares

Sectores varios

Vecinos

Clientes/ proveedores

Estudiantes

Movimientos sociales

¢ Obtuvieron financiamiento?

Si

NO

¢De quienes recibieron tal ayuda?
Promotores de cooperativas

Asociados a la cooperativa

Prestamos del estado

Subsidios

Iglesia

Otras cooperativas

68,22%
13,60%
18,18

45,45%
54,45%

23.33%
20%
3,33%
16,66%
36,66%

31,81%
27,27%
18,18%

13,63%
72,72%
13,63%

40,09%
9,09%

22,72%
27,29%

59,09%
40,09%

7,69%
7,69%
45,63%
15,68%
15,68%
7,69

50,91%
49,09%

36,36%
9,09%
18,18%
18,18%
9,09%
9,09%



¢Se hicieron cargo de pasivos?

Si

NO

¢Cual es la situacion con los clientes?
Conservan los mismos

Se incorporaron nuevos

Se recuperaron y se incorporaron nuevos
¢ Que canales de distribucion utilizan?
Mayoristas

Minoristas

¢Que significa ser cooperativistas?
No sabe

Trabajar en igualdad de condiciones
Ser solidarios

Ayudarse entre todos

Trabajar

¢Realizaron toma de las instalaciones?
NO

Si

¢Realizaron estudios de mercado?
NO

Si

Productos que fabrican por rubros
Industrial

Servicios

¢Que capacidad de produccion tienen?
Menos del 10%

Entre el 10% y el 19%

Entre el 20% y el 29%

Entre el 30% y el 39%

Entre el 40% y el 49%

Entre el 50% y el 59%

Entre el 60% y el 69%

Entre el 70% y el 79%

Entre el 80% y el 89%

Entre el 90% y el 99%

Al 100%

¢Realizaron trabajo a fagon?

NO

Si

Cantidad de trabajadores

De 5 a 20 trabajadores

De 21 a 30 trabajadores

De 31 a 40 trabajadores

De 41 a 50 trabajadores

De 51 a 60 trabajadores

Mas de 60 trabajadores

18,18%
81,81%

27,26%
9,09%
63,63%

81%
19%

40,90%
14,77%
14,77%
14,77%
14,77%

68,19%
31,81%

72,73%
27,27%

68,18%
31,81%

10%
13,33%
10%
10%
3,33%
6,66%
10%
6,66%
3,33%
20%
6,66%

63,63%
36,36%

36,66%
23,33%
10%
13,33%
6,66%
10%
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Cuadro 2 - Movimiento o Federacion a la que adhieren

Movimiento o Federacion %

Independientes 37

MNFR (Movimiento Nacional de Fabricas Recuperadas) 23

MNER (Movimiento Nacional de Empresas Recuperadas) 20

FECOOTRA (Federacién de Cooperativas de Trabajo) 17

Fencooter (Federacién de Cooperativas de Trabajo

Empresas Recuperadas) 4

Grafico del Cuadro 2 - Movimiento o Federacion a la que adhieren
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Cuadro 3 - Utilizacién de la capacidad instalada
Cantidad de o
uso %o

empresas
3 Menos del 10% 10.00
4 Entre 10y 19% 13.33 Cuadro 4 Cantidad de trabajadores por empresa
3 Entre 20 y 29% 10.00 Cantidad de
3 Entre 30 y 39% 10.00 Cantidad de trabajadores por
1 Entre 40 y 49% 3.33 empresas empresa %
2 Entre 50 y 59% 6.66 11 de 5a 20 37
3 Entre 60 y 69% 10.00 7 de 21 a 30 23
2 Entre 70y 79% 6.66 3 de 31 a40 10
1 Entre 80 y 89% 3.33 4 de 41 a 50 13
6 Entre 90 y 99 % 20.00 2 de 51 a 60 7
2 100% 6.6 3 mas de 50 1

Grafico del Cuadro 4 - Cantidad de Trabajadores por empresa




Cuadro 5- Problemas al principio de la gestion

Tipo de problema Cantidad %
Falta de servicios 7 16.3
Falta de capital 9 20.9
Competencia 1 2.3
Administrativo- Contable 8 18.6
Transporte 1 2.3
Ley de Expropiacion 1 2.3
Reparacion de maquinarias 3 7.0
Otros 2 4.7
Falta de credito 1 2.3
Falta de materia prima 2 4.7
Vaciamientos 2 4.65
Deudas 3 6.97
Edilicias 3 6.97
Deudas 3 6.97
Edilicias 3 6.97




Grafico del Cuadro 5 - Problemas al principio de la gestion
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Cuadro y Grafico 6 - Cantidad de horas que trabajan

30
25
20 A
15
10
_ u
5 /’ .‘\ /
g N
0 d de de |
5 Horas 8 Horas 9 Horas 8 /10 Horas 10 Horas 12 Horas epende ”e a
produccién
—1% 3,33 20 6,66 6,66 10 26,66 26,66
== Cantidad 1 6 2 2 8 8




Grafico 7 - Distribucién por provincias
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