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RESUMEN

Durante las dltimas décadas ha habido numerosas experiencias de empresas recuperadas por sus trabaja-
dores, especialmente en América Latina y Europa. Ese conocimiento acumulado podria ser aprovechado en la
crisis mundial actual. El presente articulo aplica la teoria econdmica y organizativa del cooperativismo y los enfo-
ques de recursos y de capacidades dindmicas a un estudio de casos realizado en Asturias (Espafia). El trabajo
empirico se ha fundamentado en entrevistas en profundidad a dos entidades promotoras del sector de economia
social, a dos centros de empresas y a dos sindicatos, asi como a personas que en su dia fueron parte -0 siguen
siéndolo- de doce empresas asturianas recuperadas por sus trabajadores. El estudio ha buscado identificar posi-
bles factores de éxito y fracaso segun las situaciones de partida, los apoyos externos y los procesos de recupe-
racion propiamente dichos. Los resultados dan pie a formular algunas recomendaciones de politica econdémica
aplicables en la crisis actual.
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Reprise d’entreprises par leurs salariés dans un
contexte de crise : Que pouvons-nous retirer des
expériences passées ?

RESUME : Au cours des derniéres décennies, de nombreuses entreprises ont été reprises par leurs sala-
riés, en Amérique latine et en Europe notamment. Cette accumulation de connaissances pourrait étre utilisée dans
le cadre de la crise mondiale actuelle. Le présent article applique la théorie économique et organisationnelle du
coopérativisme et les approches des ressources et des capacités dynamiques a une étude de cas réalisée dans
les Asturies (en Espagne). Le travail empirique repose sur des entretiens en profondeur réalisés auprés de deux
établissements promoteurs du secteur de I'économie sociale, de deux centres d’entreprises et de deux syndicats,
ainsi que de personnes ayant fait partie - ou faisant toujours partie - de douze entreprises asturiennes reprises par
leurs employés. L'étude a cherché a identifier de possibles facteurs de succes et d'échec en fonction des situations
de départ, des soutiens externes et des processus de reprise a proprement parler. Les résultats ont permis de
formuler quelques recommandations ayant trait a la politique économique et applicables a la crise actuelle.

MOTS CLE : Entreprises reprises, associés-salariés, crise, promotion.

Recovery of businesses by their workers in
times of crisis: what can we learn from previous
experiences?

ABSTRACT: In recent decades there have been many experiences of companies recovered by their wor-
kers, especially in Latin America and Europe. This accumulated know-how could be valuable in the current glo-
bal crisis. The present article applies economic and organizational cooperativism theory and the resources and
dynamic capabilities views of the firm to a case study of twelve worker takeovers in Asturias (Spain). The empi-
rical work is based on in-depth interviews with two organizations that promote co-operatives, two business cen-
tres and two unions, as well as with current or former employees of twelve Asturian companies recovered by their
workers. The study aims to identify possible success and failure factors, taking into account the initial situations,
the external support received and the recovery processes themselves. The results make it possible to formulate
some economic policy recommendations which are applicable in the current crisis.

KEY WORDS: Recovered firms, employee ownership, crisis, promotion.
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1.- Introduccion?

Existe una dilatada experiencia internacional de empresas recuperadas por sus trabajadores (ERT),
quienes sustituyen a los empresarios anteriores organizandose bajo formulas de economia social,
como respuesta a situaciones de crisis. Es el caso, por poner dos ejemplos muy conocidos, de las
firmas industriales espafiolas transformadas en Sociedades Laborales durante la reconversion indus-
trial de los afios ochenta o, mas recientemente, de las fabricas recuperadas en la Argentina del deno-
minado corralito. En unas ocasiones, el proceso de reflotamiento -apoyado o no por entidades publicas
o privadas- fue adecuado y los trabajadores convertidos en empresarios consiguieron mantener sus
empleos, crear otros nuevos y generar riqueza en su entorno socioecondmico. En otras, las condi-
ciones de partida de la entidad eran demasiado precarias, la promocién externa no actud correcta-
mente 0 se produjeron diversas circunstancias que dieron al traste con los procesos de recuperacion.

La comunidad académica ha visto en este fendmeno un fértil campo de investigacion. Bradley y
Gelb (1983) y Paton (1989) realizaron sendos ejercicios de compilacion y sintesis sobre empresas
recuperadas de diversos paises. Ademas, hay muchos estudios de recuperaciones acontecidas en
paises anglosajones como Canada (Browing y Lewchuk, 1990; Gunderson et al., 1995), Estados Unidos
(Rosen y Cohen, 1986; Hochner et al., 1988) o Reino Unido (Waddington et al., 1998). Son particu-
larmente abundantes los trabajos en contextos latinoamericanos (Camilleti, 2004; Fajn, 2004; Ghibaudi,
2004; Marti et al., 2004; Miller, 2004; Deledicque et al., 2005; Dagnino y Novaes, 2006; Atzeni y
Ghigliani, 2007; Lima, 2007; Ranis, 2007; Fields, 2008; Rieiro, 2009; Bryer, 2011; Huertas et al., 2011).

En cambio, son exiguas las publicaciones cientificas sobre empresas recuperadas por sus tra-
bajadores en Espafia. Una destacada excepcion es el libro de Garcia y Gutiérrez (1990) que indagd,
desde una perspectiva socioldgica, en el fenémeno de la recuperacién de empresas en Asturias durante
los ajustes que siguieron a la segunda crisis del petréleo. Con base principal en fuentes primarias, los
autores documentaron problemas habituales en las primeras etapas de vida de las empresas indus-
triales recuperadas de cierta dimension: exceso de optimismo en las evaluaciones previas de viabili-
dad, incapacidad para salvaguardar el empleo, insuficiente adaptacion estratégica posterior, plantillas
que no llegaron a asumir su papel de empresariado colectivo, sindicatos que lideraron los procesos
compitiendo entre si'y apoyos externos poco exigentes. La conclusion central parece dificiimente cues-
tionable (Garcia y Gutiérrez, 1990: 123): “una buena parte de las experiencias de trabajo asociado fue-
ron impulsadas sobrevalorando ingenuamente los beneficios inmediatos de la propiedad obrera’. De

1.- Este trabajo fue desarrollado gracias al apoyo recibido del Ayuntamiento de Gijon mediante una subvencion otorgada en 2009 a través
del Instituto Universitario de Tecnologia Industrial de Asturias (IUTA), perteneciente a la Universidad de Oviedo. Se contd asimismo con la
colaboracion institucional y de recursos humanos tanto de ASATA (Agrupacion de Sociedades Asturianas de Trabajo Asociado) como de la
Fundacion para el Fomento de la Economia Social y del propio IUTA.
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hecho, las diez empresas recuperadas estudiadas entonces desaparecieron posteriormente o fueron
adquiridas por inversores capitalistas.

El presente trabajo pretende volver a visitar este fendmeno de la década de los ochenta del pasado
siglo en Asturias. Hay al menos cuatro razones que justifican la oportunidad de acometer una relec-
tura de los hechos. En primer lugar, se amplia el objeto de estudio para dar cabida en él no sdlo a
firmas manufactureras medianas o grandes, sino también a empresas pequefias y del sector servi-
cios. Contraponer otro tipo de evidencia permitira verificar si algunas conclusiones pudieran ser con-
tingentes respecto al perfil de la empresa y si la historia, ademas de numerosas sombras, también ha
tenido zonas de luces y claroscuros. En segundo lugar, este articulo tiene un enfoque de gestion
empresarial, no socioldgico, y se basa en una combinacion de planteamientos tedricos hasta ahora
no aplicados en este campo. En tercer lugar, el largo tiempo transcurrido desde el acontecimiento
de los hechos proporciona una 6ptica distinta del fendmeno. Sélo con suficiente perspectiva es posi-
ble aislar los factores que han contribuido de forma positiva y negativa al éxito de las recuperacio-
nes de empresas por sus trabajadores. Finalmente, aunque no por ello menos importante, la
experiencia pasada resulta util en el actual contexto de crisis global donde se observan muchas situa-
ciones en las que la recuperacion por los trabajadores seria una opcion de continuidad empresarial.
Aunque las circunstancias del entorno son diferentes, los factores identificados en los procesos de
recuperacion pasados podrian servir de guia para el presente y el futuro.

El trabajo tiene la siguiente estructura. El epigrafe 2 desgrana las bases teéricas aplicadas, que
combinan los fundamentos econdmicos y organizativos del cooperativismo con los Enfoques de
Recursos y Capacidades Dinamicas procedentes del campo de la Direccidn Estratégica. En el epi-
grafe 3 se abordan las cuestiones metodoldgicas de la parte empirica: un estudio comparativo de doce
casos de empresas recuperadas por sus trabajadores. El epigrafe 4 presenta y discute los resultados,
que son, por ultimo, sintetizados en las conclusiones.

2.- Fundamentacion teorica

2.1. Marco conceptual de la recuperacion

Una ERT es todo nuevo emprendimiento surgido de una crisis de una empresa capitalista (con-
flicto que suele desembocar en una desercién empresarial parcial -vaciamiento, despidos, descapi-
talizacién- o total —lock-out 0 abandono directo) mediante el que toda o una parte de la plantilla trata
de mantener sus puestos de trabajo haciéndose cargo de la produccién y administracion (Meyer y
Pons, 2004). La propiedad pasa a los empleados bajo un discurso que contiene formas mas iguali-
tarias de organizacion y retribucion del factor trabajo que el modelo previo (Ghibaudi, 2004).
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Desde una dptica juridica, la recuperacion de una empresa por sus trabajadores entrafia un cam-
bio en la propiedad de los medios de produccion. Caben multiples formas para instrumentalizar ese
cambio, ya que la empresa capitalista dejara o no de existir. Incluso puede haber una discontinuidad
temporal si, por ejemplo, los antiguos trabajadores acceden a la propiedad de los activos durante un
procedimiento concursal en el marco de una liquidacion tras haber cesado la actividad. Y, si el esta-
tus juridico de la empresa recuperada se modifica respecto a la precedente, tendra lugar una trans-
formacidn, escision o constitucidn de una nueva sociedad. El envoltorio legal de la operacién de
recuperacion, mas alla del cambio de titularidad, permitira reconfigurar los activos y pasivos de la enti-
dad, asi como establecer un nuevo marco social de derechos y obligaciones (Paton, 1989; Lopez,
2009).

Si alternativamente se adopta un enfoque de gestion, la recuperacién no puede conceptuarse como
un mero cambio de estado en un momento dado (Grafico 1). Hay una fase previa al nacimiento legal
de la empresa recuperada, que generalmente comienza cuando aun vive la empresa capitalista y sirve
para perfilar el grupo promotor de la recuperacion. En dicha fase podrian aparecer los primeros apo-
yos externos por parte del sector publico u otros agentes como sindicatos y entidades representativas
de la economia social. No obstante, es habitual que los apoyos externos también se extiendan al pro-
ceso de recuperacion propiamente dicho, que se inicia con la puesta en marcha de la ERT.

Grafico 1. Marco conceptual de la recuperacion
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Con el paso del tiempo, el proceso de recuperacion puede dar lugar a una ERT consolidada, si
la empresa se torna viable y se instauran unas dindmicas participativas adecuadas para darle conti-
nuidad. En cambio, si los elementos participativos degeneran y no se renuevan los socios iniciales, la
empresa retornard internamente hacia un modelo capitalista. O puede ocurrir que por falta de viabili-
dad econdmica y/o social, la ERT sea vendida a un tercero, o cerrada. Estas cuatro posibilidades con-
formarian una escala de éxito decreciente de la recuperacion, un esquema del amplio abanico de
eventuales situaciones finales que se aleja de visiones mas simplistas de corte dicotémico (éxito/fra-
caso, todo/nada).
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2.2. Aproximacion a las ERT desde la Teoria de la Economia Social
2.2.1. La economia social entendida como cooperativismo de hecho

“Una cooperativa es una asociacion auténoma de personas que se han unido de forma volunta-
ria para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales en comun
mediante una empresa conjunta de gestion democratica” (Alianza Cooperativa Internacional, 1995:
73). De estos conceptos destaca como econdmicamente esencial la expresion para satisfacer sus
necesidades, de donde se deriva la exigencia de gestion democratica. Ahi radica el llamado criterio o
principio de identidad (Eschenburg, 1979): la superposicién consciente en las mismas personas de
dos papeles (propietario del capital y usuario) genera el concepto mixto de socio. En una coopera-
tiva se duplican las relaciones entre entidad y socios, quienes, por tanto, tendran mayor interés por
gobernar la entidad. Es la principal diferencia de las cooperativas con las sociedades de capital en las
que el vinculo con sus propietarios seria mas simple. Este vinculo se refuerza cuanto mas homogé-
neas sean las necesidades, capacidades e ideas (valores asociativos especialmente) de los socios
(muchos conflictos internos de cooperativas se originan por fuertes asimetrias formativas, financieras
o de otro tipo en su base social que desincentivan la participacion). La competitividad del cooperati-
vismo estd muy ligada al respeto de tal idiosincrasia: el principal punto fuerte de estas organizaciones
es la eliminacion de intermediarios, rasgo que se fundamenta en el principio de identidad y facilitan
los rasgos participativos de su cultura empresarial asi como el hecho de que estas empresas se inte-
gran en redes de forma muy natural (Morales, 1996).

El concepto de cooperativa de hecho (Garcia-Gutiérrez, 1998) resulta fundamental para com-
prender el resto de este articulo, que se centra en el enfoque econdmico expuesto hasta aqui y asume
como mera referencia la forma juridica. Desde este punto de vista, términos habitualmente aplica-
dos en diferentes dmbitos geogréficos -economia social (Europa, especialmente los paises latinos)
0 economia solidaria (gran parte de América Latina)- son organizaciones participativas en diverso
grado, esto es, cooperativas 0 para-cooperativas.

Es importante resaltar asimismo el caracter dindmico de todas estas ideas. Por un lado, los ciclos
organizativos naturales deben respetarse desde el principio: las condiciones de creacion de una coo-
perativa mejoran sustancialmente cuando el colectivo de emprendedores es generado a priori mediante
un proceso adecuado (Benecke, 1973). Por otro, después la cooperativa tendera a crecer igual que
otras empresas, y esto aumentara las dificultades de decidir colectivamente, lo que exigird mantener
la cultura cooperativa por dos vias complementarias (Cornforth, 1995; Hunt, 1992; Stryjan, 1994):

* Conservacion del principio de identidad, y el marco de referencia comin basado en valores,
renovando la base social (gestion de entradas y salidas) y las actividades.

¢ Divisién del trabajo sin pérdida de democracia. El impacto de los procesos naturales de espe-
cializacién laboral puede moderarse seguin como se resuelvan los problemas de coordinacion,
lo que es mas facil de alcanzar en cooperativas especializadas y pequefias.
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Entonces, la limitacion del tamafio -costes de transaccidn organizativos asociados al incremento
de complejidad de la participacion con relacién a la concentracion de riesgos en las mismas personas
(Engberg, 1993; Jensen y Meckling, 1979)- debe ser compensada mediante redes intercooperativas
y con organizaciones diferentes: el factor territorialidad puede fomentarse a través de relaciones con
la ciudadania organizada, entidades publicas y otras empresas, aunque manteniendo siempre la inde-
pendencia politica y econdmica. Y es que ademas los rasgos de las cooperativas las ligan de modo
especial con su entorno. Esto justificaria su apoyo por diversos agentes, entre los que se encuentran
la administracion publica y el propio sector de economia social, apoyo que encuentra contexto en las
redes donde participan las cooperativas. La promocién del cooperativismo debe respetar la partici-
pacion de estas empresas, evitando reemplazar el impulso inicial de emprendimiento colectivo y la
posterior toma de decisiones importantes (Harper, 1992; OIT, 2002).

2.2.2. Las ERT como cooperativas de hecho

La cuestion clave es si las ERT responden a la caracterizacion anterior. En una recuperacion
parece obvia la identidad de necesidades (todos desearian mantener su puesto de trabajo), pero no
tiene por qué darse la de capacidades e ideas (en principio, la plantilla de una empresa sélo comparte
el espacio de trabajo, el cual puede estar configurado por equipos humanos muy heterogéneos, espe-
cialmente en organizaciones grandes, con elevada division del trabajo y con una cultura corporativa
poco cohesionadora). Sin embargo, la identidad es un factor positivo para el surgimiento de una ERT
como cooperativa de hecho y para que se generen el vinculo interno y la participacion que de éste
se deriva, al menos en el corto plazo. Pero la dindmica natural del emprendimiento cooperativo (la par-
ticipacion) puede venir impuesta por circunstancias externas que, inicialmente, forzarian un reflota-
miento colectivo abrupto y, posteriormente, dificultarian mantener el vinculo. En este sentido, Morales
(1996) se refiere a las pseudocooperativas (inducidas por agentes externos para satisfacer sus pro-
pios intereses, de forma obligada, sin un proceso previo que permita la madurez y homogeneidad
del grupo) y a las cooperativas tayloristas (acuerdos entre propietarios y plantilla de una empresa para
transformarla en una cooperativa como instrumento de recuperacion). Estos modelos no estan nece-
sariamente condenados a la ausencia de participacion o al cierre, pues la presencia de un liderazgo
interno representativo puede reconducirlos hacia acciones colectivas reales. Pero la inercia de la expe-
riencia anterior suele ser un lastre que condiciona el desarrollo futuro y dificulta el proceso de adqui-
sicién de competencias (Morales, 1998).

Es, pues, imprescindible que se produzca un cambio real de subjetividad de trabajador a empre-
sario colectivo (Huertas et al., 2011). El proceso de identificacion relacionado con el conflicto renueva
la identidad del trabajador, transformandolo y diferenciandolo de personas ajenas al proceso. Esto
genera sentimientos de inclusion en un proyecto comun, un reconocimiento mutuo que se refuerza
al retomar la actividad y plantearse un redisefio de los procesos productivos y de las relaciones labo-
rales en la empresa. Pero no todas las personas interiorizan el nuevo papel, sobre todo las que no
colaboraron activamente en la recuperacion o no intervienen en las decisiones. Es mas, esa diver-
gencia se agudiza al enfrentarse a nuevas responsabilidades y tareas, a jornadas mas extensas y a
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ingresos inciertos (Arias, 2008). Por todo ello, la cooperacidn exige confianza que haga posible ins-
taurar acuerdos y normas que regulen el trabajo pese a la disminucion de las jerarquias. Segun
Biakalowsky et al. (2004) y Marti et al. (2004), el eje del conflicto original entre propiedad (represen-
tada o no por una direccion profesional) y plantilla se desplaza en las ERT hacia las tensiones entre
S0cios cooperativos, entre operarios y directivos, y entre fundadores y nuevos socios.

Este ultimo ambito remite a un problema comun a toda cooperativa: la gestion de entradas y sali-
das. El conflicto subyacente entre fundadores y no fundadores puede degenerar en violacion del prin-
cipio cooperativo de puertas abiertas si se cierra el acceso a nuevos socios (los promotores iniciales
priorizan mantener sus empleos hasta jubilarse o conservar el control), cuando lo adecuado seria reju-
venecer la plantilla para aumentar el horizonte temporal a la vez que la participacion en la toma de
decisiones (Garcia y Gutiérrez, 1990).

La orientacion a la participacion externa ya mencionada y que forma parte del ideario cooperativo
llevara a la ERT a vincularse de forma estable con su entorno, al que aportan beneficios de diversa
indole. En primer lugar, es frecuente que los trabajadores de las empresas recuperadas sean cabe-
zas de familia y de edad madura, lo que hace mas necesario y dificil que encuentren otro empleo
(Arias, 2008). En segundo lugar, en algunos paises latinoamericanos se han ido convirtiendo en ejes
de organizacién y promocién social, ya que, a partir de su articulacién con distintas formas de lucha
(vivienda, cultura...), han logrado el apoyo de otras empresas y organizaciones populares, y comien-
zan a orientar la produccion hacia las necesidades sociales mas que al mercado en general (Martinez
y Vocos, 2004). En tercer lugar, en cualesquiera contextos, incluido el europeo donde las cobertura
de necesidades sociales es mayor (de momento), el reflotamiento activa la economia local mediante
la generacion de puestos de trabajo auxiliares y servicios Utiles (Magnani, 2003). Todo ello justifica-
ria, a la reciproca, que las ERT reciban apoyos aquilatados de ese entorno.

El primer nivel de apoyo es mutuo, y se refiere a la intercooperacion, esto es, a las redes entre
ERT y con otras entidades de economia social que han de complementar o animar la participacion
interna, sin sustituirla. Pero en el caso mas general, las relaciones externas con organizaciones afi-
nes resultan insuficientes para solventar las abundantes dificultades tipicas de una mayoria de ERT.
Entonces, ademés del &mbito de la economia social, es Idgico que reciban apoyos de otras entida-
des, entre las que destacan los sindicatos y el sector publico, que pueden proveer formacion, aseso-
ria, financiacion, asistencia legal, apoyo en negociaciones y otros servicios durante las diferentes fases
de recuperacion (Paton, 1989).

2.3. Los Enfoques de Recursos y Capacidades Dindmicas
La perspectiva dominante de la estrategia empresarial se basa en el Enfoque de Recursos (ER),

que establece que la ventaja competitiva de una organizacién radica en el control de determinados
recursos superiores (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). Esta escuela de pensamiento se ha vista enri-
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quecida con las aportaciones de la corriente que pivota sobre el concepto de capacidades dindmicas
(CD): las competencias organizativas que permiten configurar y reconfigurar el inventario de recursos
de la empresa (Amit y Schoemaker, 1993; Teece et al., 1997).

EI ER centra su atencion en las condiciones que deben cumplir los recursos para generar rentas
y en la forma en la que deben ser gestionados esos recursos clave. Aquellos recursos que no gene-
ran rentas son activos indiferenciados o0 commodities, no tienen una influencia destacada en el ren-
dimiento empresarial, se asignan eficientemente a través de los mercados y no deberian presentar
mayores problemas de gestion. En cambio, tal como sefialan Montgomery (1995) y Mosakowski (2002),
las organizaciones no sélo acumulan recursos indiferenciados sino que con frecuencia integran inputs
que destruyen valor. Este seria el caso de las empresas que entran en crisis y que, fruto de las deci-
siones pasadas, se han cargado de recursos inadecuados para competir en sus mercados de refe-
rencia.

El grupo de trabajadores promotor de la ERT pasara a controlar un conjunto de recursos que pro-
ceden de una empresa capitalista anterior y que l6gicamente presentara desajustes. Como la historia
importa, la situacién de crisis previa habra llevado a los recursos valiosos con menos barreras a la
movilidad a acudir al mercado de factores para buscar una aplicacién mas provechosa en otra orga-
nizacién (por ejemplo, la salida del capital humano mas cualificado y flexible). Ademas, si la crisis
era severa, los directivos de la empresa capitalista se habran visto abocados a desprenderse de otros
recursos menos méviles pero con mayor potencial para generar rentas (Dierickx y Cool, 1989; Makadok,
2001), pese a que esa decisién pudiera contravenir la viabilidad del negocio (por ejemplo, la venta
de activos inmobiliarios que proporcionan una ventaja de localizacion). En cambio, cabe esperar que
la empresa capitalista acumule en su Ultima etapa de vida una mayor proporcion de recursos que no
generan ventaja alguna, ya sean recursos indiferenciados o incluso destructores de valor.

La articulacion del colectivo promotor determinara el grado de desajuste inicial de recursos y si
el intento de recuperacion tiene sentido. Por un lado, configurara el capital humano con el que nacera
la ERT; por otro, los restantes recursos fisicos, intangibles y financieros a heredar de la empresa capi-
talista. Generalmente, los trabajadores acceden al control de los demas recursos tras una negocia-
cidn con los propietarios originales o como resultado de un proceso concursal. Ademas, la articulacion
del grupo promotor puede ser amplia (dando lugar a una recuperacion total o casi total de la empresa)
o restringida (recuperacion parcial). En principio, una recuperacién amplia permitira obtener un con-
junto completo de recursos en funcionamiento, aunque la probabilidad de heredar recursos destruc-
tores de valor es elevada. Una recuperacion restringida ayuda a depurar mejor en el origen los recursos
con los que nacerd la ERT, aunque como contrapartida se hara necesario un mayor esfuerzo poste-
rior en complementar el perfil de recursos y en lograr su integracion.

Los apoyos externos que reciben las iniciativas de recuperacion responden a una Idgica ajena al

mercado. Se trata de apoyos financieros o de asesoramiento que pueden provenir tanto del sector
publico como de otras instituciones, tales como sindicatos y entidades promotoras de la economia
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social. Con ellos se trata de dotar al grupo promotor o0 a la ERT naciente de ciertos recursos comple-
mentarios externos precisos para que la recuperacion tenga lugar y perviva (Evans-Klocket al., 1999).
En todo caso, los apoyos se justifican en la medida en que el coste social del cierre evitado sea sus-
tancialmente mayor (Bradley y Gelb, 1983).

El Enfoque de las CD, por su parte, ha sido muy prolijo en el andlisis de las capacidades que per-
miten crear y extender la base de recursos de la empresa. En cambio, el interés suscitado por la capa-
cidad para desinvertir o ajustar los recursos ha sido mucho menor (Moliterno y Wiersema, 2007). Dado
que las ERT surgen de una crisis empresarial, parece claro que el despliegue de esta capacidad dina-
mica de ajuste resultara critico para que la recuperacion sea exitosa. Ademas, la empresa deberd
hacer acopio de los recursos complementarios necesarios mediante desarrollo interno, obteniéndo-
los en los mercados de factores o a través de la cooperacion. Todo proceso de recuperacion se carac-
teriza por la escasez de medios financieros, por lo que el aprovisionamiento de recursos descrito
tenderd a llevarse a cabo mediante formulas poco inversoras o de “bricolaje” (Baker y Nelson, 2005).
Finalmente, la empresa también tendra que integrar su nuevo inventario de recursos (Uhlenbruck,
Meyer y Hitt, 2003) y orientarlo hacia una nueva estrategia, que puede ser de caracter continuista
(enfatizando la eficiencia) o mas emprendedor (Smith y Graves, 2005).

2.4. Propuesta de sintesis

La Tabla 1 recoge las distintas variables relevantes identificadas por la Teoria de la Economia
Social y los Enfoques de Recursos y Capacidades Dindmicas para analizar la recuperacién de empre-
sas por parte de sus trabajadores. Dichas variables se han agrupado en los tres bloques definidos en
el marco conceptual: situacion previa del colectivo promotor, apoyos externos y proceso de recupe-
racion propiamente dicho. Asimismo, se realiza una integracion de ambos cuerpos tedricos, consta-
tandose que no son enfoques alternativos, sino mas bien complementarios, pues enfatizan distintos
aspectos de un mismo fenémeno. Mientras que la Teoria de la Economia Social remarca los elementos
idiosincrasicos de las cooperativas de hecho como vehiculo de la recuperacién empresarial, los
Enfoques de Recursos y Capacidades Dindmicas aportan una visién mas general de anélisis estra-
tégico. La sintesis viene a ser una adicion de ambas teorias, salvo en el caso de los apoyos externos,
donde dichas teorias expresan ideas semejantes desde distintas dialécticas. Este planteamiento inte-
grador sirve de base tedrica para el estudio de casos realizado.
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Tabla 1. Variables relevantes de la recuperacion de
empresas por sus trabajadores

Situacion previa Apoyos externos Proceso de recuperacion
(colectivo (sindicatos, sector publico, (ERT)
promotor) economia social)
- Vinculo cooperativo interno
Teoria de la - Identidad de - Apoyos de sindicatos - Liderazgo interno
Economia necesidades, - Apoyos del sector publico - Rol de empresario colectivo
Social capacidades e - Apoyos del sector de la economia - Gestién de entradas y salidas
ideas social - Cooperacion con entidades de
economia social
Enfoques de . .
Recursos y - Desajuste inicial | - Recursos complementarios externos :gzgcéic;d dier:i:lfrtsis comol fari
Capacidades | de recursos ajenos al mercado » ! plementarios
Dindmicas - Integracion y cambio estratégico
- Capacidad de ajuste
- ldentidad de - Obtencion de recursos complementarios
necesidades, - Apoyos de sindicatos, del sector - Integracion y cambio estrategico
o capacidades e publico y del sector de la economia - Vinculo cooperativo interno
Sintesis ideas social, que aportan recursos comple- | - Liderazgo interno
- Desajuste inicial mentarios externos ajenos al mercado | - Rol de empresario colectivo
de recursos - Gestion de entradas y salidas
- Cooperacion con entidades de
economia social

3.- Estudio empirico

3.1. Metodologia

Este trabajo ha optado por un enfoque cualitativo: el estudio comparativo de casos (Gupta y Guillén,
2008). No se pretende alcanzar afirmaciones de validez estadistica general (andlisis extensivo) sino
profundizar en las circunstancias y posturas de los principales agentes (significacion estructural o ana-
lisis comprensivo). Es, ademads, un trabajo exploratorio y explicativo acerca de una realidad de la que
no existe mucha base tedrica ni empirica previa en el campo de la gestion empresarial. En suma, el
método propuesto parece el més adecuado porque las cuestiones de investigacion estan mas rela-
cionadas con el por qué o el cdmo de procesos de cambio longitudinales (Eisenhardt, 1989;Yin, 2009).
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El estudio de varios casos de empresas recuperadas por sus trabajadores se ha circunsctrito a un
mismo contexto temporal (periodo posterior a la segunda crisis del petréleo) e institucional (Asturias,
Espafa). Asi se ha pretendido aislar los factores que pudieron contribuir de forma positiva o nega-
tiva en los procesos de recuperacion. El instrumento basico de recogida de informacion fue la entre-
vista en profundidad semiestructurada a informantes clave de entidades relacionadas y, especialmente,
a trabajadores que participaron en empresas recuperadas. Siempre que fue posible, se realizaron al
menos dos entrevistas por empresa, tratando que una fuese a miembros de la direccidn y otra a socios-
trabajadores sin cargos de responsabilidad. Cada una de las entrevistas durd entre una y dos horas.
Todas ellas fueron grabadas y transcritas. La subjetividad de la informacion (esencialmente, opinio-
nes de personas entrevistadas) fue compensada mediante instrumentos metodoldgicos que garanti-
zan tanto la validez externa como la validez interna y la fiabilidad (Gibbert et al., 2008).

La validez externa se ha controlado en las dos fases del trabajo empirico. Ante la ausencia de
directorios completos de empresas recuperadas en el tiempo y lugar de referencia, en junio de 2009
se entrevistd a representantes de seis instituciones asturianas vinculadas a la economia social, la
defensa de los trabajadores y la promocién empresarial (Tabla 2), lo que permitié hacerse una idea
general del problema, identificar casos de empresas recuperadas y obtener los primeros contactos
con los trabajadores y directivos implicados. En septiembre de 2009, se comenzo a entrevistar a dichos
contactos, aprovechando para solicitar informacion sobre experiencias de otros casos potencialmente
validos. El trabajo de campo finaliz6 a primeros de noviembre de 2009, cuando se evidenciaba que
so6lo aparecian nuevas empresas similares a algunas de las ya recogidas y que la muestra resul-
tante de doce ERT era valida (por su amplitud y variedad) a los efectos del fenémeno a estudiar.

Tabla 2. Instituciones entrevistadas por su relacion con
procesos de recuperacion

* Agrupacion de Sociedades Asturianas de Trabajo Asociado (ASATA)
* Fundacion para el Fomento de la Economia Social

* Comisiones Obreras (CC.00.)

* Unidn General de Trabajadores (UGT)

* Centro Municipal de Empresas de Gijon

* Ciudad Tecnoldgica Valnaldn

Instituciones representativas de la economia social

Sindicatos

Entidades de promocién empresarial

Por su lado, la validez interna se ha asegurado a través de dos contrastes secuenciales. En el pri-
mero, cada miembro del equipo de investigacion elabord por separado un mapa de categorias con
base en las transcripciones de las entrevistas, mapa que posteriormente era discutido con relacion a
los de sus compafieros hasta alcanzar visiones consensuadas que iban siendo incorporadas al borra-
dor de informe; los mapas de categorias respondian a un estudio de los datos desde el enfoque del
analisis de contenidos (Bardin, 1996). El segundo contraste procedid de la técnica del Grupo de
Discusion, materializado en un taller realizado el 30 de noviembre de 2009, donde participaron varias
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de las personas entrevistadas, lo que permitid revisar a fondo un primer borrador de informe, modifi-
car algunas de sus consideraciones y validar el resto. Esto es, el enfoque cualitativo ha sido apli-
cado con una ldgica de investigacién-accién participativa: construyendo la verdad conjuntamente con
los protagonistas de los procesos concretos y evitando la tradicional distancia entre modelo tedrico y
realidad de beneficiarios pasivos, entre investigadores e investigados; el objetivo era tanto compren-
der mejor a estas empresas e instituciones como suscitar el analisis en ellas2.

Finalmente, puede afirmarse que el trabajo posee también fiabilidad gracias a la construccion pre-
via de un marco tedrico tentativo que aportd contenidos y estructura al guidn de las entrevistas, a la
grabacion y transcripcion de dichas entrevistas y a la sistematizacion de la informacion recogida
mediante un protocolo riguroso durante todo el proceso.

3.2. Muestra de empresas recuperadas

En la Tabla 3 se sintetizan los datos descriptivos de las doce empresas objeto del estudio de casos.
Tal como se ha apuntado anteriormente, con la muestra seleccionada no se buscd representatividad
estadistica de una poblacidn, sino recoger evidencias de una variedad de situaciones a partir de las
cuales se pudiera realizar un analisis comparativo.

La primera cuestion destacable es que se trata de empresas recuperadas entre los afios 1979 y
1988, periodo que incluye el momento &lgido de la crisis que asold la industria asturiana y que pro-
voco numerosos cierres y recortes de plantilla. Sin embargo, mientras que la muestra de Garcia y
Gutiérrez (1990) se circunscribia al &mbito industrial, en ésta se incluyen empresas de servicios de
distinto tipo: transporte de viajeros por carretera, colegios y talleres de reparacion de vehiculos.
Ademas, dentro de las empresas industriales también existe heterogeneidad, ya que hay tanto com-
pafifas manufactureras con producto propio como industria auxiliar que elabora sus productos bajo
especificaciones del cliente.

Una segunda diferencia respecto al estudio de Garcia y Gutiérrez (1990) es que se da cabida y
se presta atencion preferente a las ERT de reducida dimensién, aunque se mantienen como contraste
algunas de mayor tamafio3. También es importante resefiar que el alcance de las recuperaciones estu-
diadas no siempre fue amplio: en algunos casos la ERT sdlo contenia una rama de actividad o una
parte menor de la plantilla de la empresa capitalista original.

2.- Existe mucha experiencia de aplicacion de la investigacion-accion participativa a modelos autogestionarios, caso del cooperativismo
industrial de trabajo asociado de Mondragdn (Greenwood et al., 1993).

3.- Tres de las empresas de la muestra (Aplicaciones Eléctricas Asturianas, S.A.L., Fundiciones Verifia, S.A.L. y Unidn Ibérica de Soldadura,
S.A.L.) fueron analizadas en el estudio de Garcia y Gutiérrez (1990).

CIRIEC-ESPANA N2 76/2012 www.ciriec-revistaeconomia.es



COQUE MARTINEZ, JORGE; LOPEZ MIELGO, NURIA Y LOREDO FERNANDEZ, ENRIQUE

Tabla 3. Muestra de ERT analizadas

ERT Recuperacion

. . Actividad - N° de socios | Situacion en 2009
Empresa capitalista previa Afio | Alcance

trabajadores
Aplicaciones Eléctricas Asturianas, S.A.L. | Fabricacién de 1983 | Ampla 300 Adquirida por tercero
A.E.l. CRADY, SA. material eléctrico
Alcotén, S. Coop. Transporte de viajeros 1980 | Ampla 113 Penvive como ERT
El Carbonero, S.A. por carretera
Colegfo Principado, S). Coop. Céleg|f) de educacién 1986 | Amplia 7 Pervive como ERT
Colegio Manuel Fernandez Balbuena primaria
Colegio San Lorenzo, S. Coop. Colegio de educacion 1967 | Amplia 8 Pervive como ERT
Colegio Mayfer, S.A. primaria
Colegio San Luis, S. Coop. Colegio de educacion 1967 | Amplia 28 Pervive como ERT
Colegio San Luis, S.A. primaria
COVEMYM, 8. Coop. Taller de mecanizacion | 1979 | Restringida 13 Pervive como ERT
OVIMECA, S.A.
Fundiciones Verifia, S.A.L. Fabricacion de piezas 1986 | Restingida 40 Transformacion interna
Fundiciones del Llano, S.A. de aluminio en empresa capitalista
Metalgrafica de Luarca, S.A.L. Fabricacion de envases 1988 | Restingida 12 Cerrada
Metalgrafica Ramiro Pérez del Rio, S.A. | metalicos
Modelos del Principado, S.A.L. Fabricacion de modelos . Transformacion interna
1987 | Amplia 8

Maria Luisa Villar, S.A. industriales en empresa capitalista
REMASAL Tallerde vehiculos | yo05 | Ampla 2 Penive como ERT
DIMECA, S.A. industriales
Talleres Principado, S.A.L. Taller de vehiculos 1983 | Restingida 4 Pervive como ERT
SEAT Nuevo Gijén, S.A. de turismo
Unién Ibérica de Soldadura, S.A.L. Fabricacién de 1979 | Ampla 40 Cerrada
Talleres Union, S.A. electrodos

En cuanto al resultado de la recuperacion, se han contemplado casos de todas las situaciones
descritas en el marco conceptual: siete ERT que pervivieron como tales, dos empresas que tras ser
ERT evolucionaron internamente hacia sociedades capitalistas, una ERT vendida a un tercero y dos
ERT liquidadas y disueltas. En definitiva, la muestra refleja realidades diversas que obligan a mati-
zar el estereotipo dominante sobre las empresas recuperadas en Asturias en ese periodo. No todo
fueron empresas industriales de cierto tamafio, cuya recuperacion sélo sirvié para posponer un ajuste
que terminaria llegando afios més tarde por la via de los despidos o del cierre. La experiencia fue mas
compleja.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 76/2012



RECI'.IPERACI()N DE EMPRESAS POR SUS TRABAJADORES EN CONTEXTOS DE CRISIS:
¢QUE PODEMOS APRENDER DE EXPERIENCIAS PASADAS?
(pp. 97-126)

4.- Resultados

El estudio de casos ha permitido identificar los factores positivos (FP) y negativos (FN) mas fre-
cuentemente asociados a cada una de las variables que afectan a los procesos de recuperacion.

4.1. Situacion previa
4.1.1. Identidad de necesidades, capacidades e ideas

En todos los casos de recuperacion analizados se observa que los promotores compartian una
misma necesidad: el mantenimiento del puesto de trabajo. Ahora bien, en las empresas mas peque-
fias y que a posteriori se demostraron mas flexibles esa necesidad se enunciaba sistematicamente de
forma no condicionada (FP): “Luchdbamos por el puesto de trabajo, no queriamos otra cosa”. Sin
embargo, en las empresas de mayor tamafio, mas rigidas y caracterizadas por mejores contrapres-
taciones laborales previas, también pesaba la preservacion del statu quo anterior (FN): “(La recupe-
racién) tenia una componente de salvaguarda del puesto de trabajo, pero muy apoyado en los derechos
sindiicales”.

Por lo que respecta a la identidad de capacidades, el tipo de actividad parece relevante a la hora
de configurar un grupo promotor cohesionado. Las empresas en las que un perfil laboral es dominante
(actividades de servicios o basadas en oficios especializados equiparables) proporcionan colectivos
humanos mas homogéneos, entre los que es mas facil generar confianza de partida (FP): “Estas cua-
tro (profesoras) que empezamos siempre nos llevamos bien”. “Este es un oficio (modelista) muy anti-
guo (...). Dentro del grupo se reforzé el sentimiento de colectivo”. En cambio, en empresas industriales
con plantillas heterogéneas, en las que hay una elevada la divisién del trabajo coordinada mediante
las jerarquias verticales, la confianza se resiente (FN): “Cuando (...) se mandaron a doscientos y pico
trabajadores a la calle de unos quinientos (...) nos llevd (...) a enfrentarnos (...) Ahi todos tenemos
responsabilidad, no supimos unirnos todos para buscar una solucién mejor’.

Finalmente, la identidad de ideas del grupo fundador no parece que haya sido un elemento pre-
sente en los procesos de recuperacion estudiados. En general, no existia una conciencia cooperativa
fuerte entre los colectivos promotores (FN): “Nadie era creyente (en el formato de economia social),
porque se desconocia”. La afinidad con el movimiento sindical y los altos niveles de afiliacion pre-
vios si sirvieron para articular los procesos de recuperacion (FP): “Aqui taben todos afiliaos a uno o
a otro (sindicato)”. Sin embargo, como se vera mas adelante, la primacia sindical en ocasiones derivo
en una dependencia de la promocion externa.
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4.1.2. Desajuste inicial de recursos

La degradacion de las empresas capitalistas previas era elevada, lo que con frecuencia habia pro-
vocado la salida de los recursos mas valiosos y con menos barreras a la movilidad: “Se dieron indem-
nizaciones voluntarias a la gente que queria marchar y con eso se descabezd toda la parte técnica de
la empresa’. Es mas, las sociedades estaban cargadas de recursos que no generaban ventaja alguna:
“Quedamos los que no valiamos pa otra cosa’.

Ante esta situacion, la configuracion del colectivo promotor determiné el grado inicial de desajuste.
Asi, los grupos promotores pequefios y las recuperaciones restringidas permitieron depurar los recur-
sos humanos en el origen (FP): “Hubo {(...) una seleccidn previa de gente que (0) no nos interesaba
o era conflictiva y tal. Queriamos arrancar sin problemas”. En cambio, las recuperaciones de alcance
amplio fueron problematicas en las empresas de cierta dimension, ya que se sobrecargaron en ori-
gen de trabajadores que salvo alguna excepcion supusieron un lastre para el posterior desarrollo de
la ERT (FN): “Aunque hubo estudios que decian que sobrdbamos y hubo corriendo una lista de gente
que sobraba, dijimos que no marchaba nadie que no fuera por su propia voluntad”.

Dentro de los recursos fisicos, los bienes muebles estaban bastante obsoletos, fruto de largos perio-
dos sin mantenimientos o renovaciones (FN): “Era una flota muy vieja (...), un cementerio de chatarra’.
En cambio, al colectivo promotor se le abria la posibilidad de acceder al control de bienes inmuebles
muy valiosos a un coste de adquisicidn relativamente bajo (FP): “Al haber sido un concesionario oficial
las instalaciones eran un poco mejores que las del resto de talleres pequefios”. La presion publica y los
bloqueos llevados a cabo durante las subastas concursales permitieron pagar por inmuebles precios
muy por debajo de los del mercado: “Fue en subasta publica y ejercimos una presion para impedir el
acceso de ciertas personas (subasteros) (...) Al impedir la entrada a la subasta, sdlo hubo una puja”.

Otro desajuste clave es el que se derivaba de la deficiente estructura financiera. En general, los
promotores sufrieron problemas por una insuficiencia de fondos propios, por un endeudamiento here-
dado y/o por tensiones de circulante (FN). La escasa capitalizacion de las ERT nacientes es con-
sustancial a este tipo de sociedades. El problema se agudizaba cuando la nueva empresa asumia
deudas previas, que frecuentemente eran mayores de lo previsto: “Deudas fue lo que nos dejaron.
(..) Una vez que nos instalamos en el sistema cooperativo fuimos descubriendo qué cantidad de pro-
veedores venian a solicitar que se les pagara dinero que tenian atrasado”. Menos conocida, pero en
ocasiones mas grave, era la falta de acceso al crédito comercial y bancario a corto plazo: “Las nece-
sidades financieras (de circulante) eran tan acuciantes como que habia que comprar para producir
al dia siguiente y si no, parabas”.

Dos factores dotaron en algunos casos a las empresas nacientes de una estructura financiera mas
solida. Por un lado, las quitas o condonaciones de las deudas de la sociedad antecesora, que requi-
rieron ejercicios de ingenieria legal, largos pleitos o cierta condescendencia por parte de las admi-
nistraciones publicas (FP): “No se arrastraron deudas porque se cred una nueva empresa’. De ahi
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que un gestor llegase a manifestar: “Lo mds importante para llevar adelante una sociedad de econo-
mia social es hacer un cierre perfecto juridico”. El otro factor positivo en relacién a la financiacion ini-
cial lo ilustran las ERT que nacieron con aportaciones monetarias reales de los socios (FP), mas alla
de la compensacion por los salarios devengados. La capitalizacion de las prestaciones por desempleo
y los préstamos o avales personales para aportar liquidez dotaron a las empresas de capitales per-
manentes iniciales: “(...) cobramos el dinero del paro todo junto e invertimos ese dinero todo junto y
algo mds”. “Tuvimos que acudir al banco a pedir créditos personales avalados incluso familiarmente
para poder empezar a comprar maquinaria”.

En el &mbito comercial los desajustes se concretaban en una escasa orientacion al mercado (FN):
“Habia que salir a buscar obra porque habia buenos profesionales, pero nadie nos conocia”. Eso con-
trasta con situaciones en las que el grupo promotor conservé el control de ciertos recursos comer-
ciales valiosos, como la marca o los clientes (FP): “Tenia una imagen de marca importante”. “Al hacer
el plan de viabilidad (...) iban mds de 300 firmas de clientes que al principio pagaban al contao para
poder hacer tesoreria (...)".

Finalmente, en lo que se refiere al desajuste tecnoldgico, el problema era acusado en las empre-
sas con producto propio, ya que no se habia hecho I+D+i y la oferta estaba desfasada (FN): “Llevaba
unos afios que no hacia innovacion tecnoldgica, no sabian ni copiar”. Cuando se operaba en el dmbito
de los servicios o se fabricaba bajo las especificaciones del cliente, la tecnologia no presentaba desa-
justes tan serios, al estar depositada en el capital humano o ser mas facil de adoptar incorporada en la
maquinaria (FP): “Un conductor es un conductor (...)". “Hubo que hacer inversiones en maquinas (...)".

Tabla 4. Factores relacionados con la situacion previa del
colectivo promotor

Factores positivos Factores negativos
. Mantenimiento del puesto de trabajo Preservacion de las condiciones labora-
Identiqsddde Necesidades | ¢y motivacion central les previas como condicionante
necesidades, i i ici
capacidades e ideas Capacidades Zgl:filgl)g;?;zs)n e (puestos y oficios Heterogeneidad de perfiles
Ideas Alta sindicacion previa Falta de conciencia cooperativa
Humanos Recuperacion restringida Recuperacion amplia
Fisicos .BaJO coste de adquisicion de bienes Bienes muebles desfasados
inmuebles
Desajuste inicial Quita de deuda empresarial previay | Insuficiente capitalizacién, endeuda-
de recursos Financieros aportaciones monetarias de los miento heredado y falta de acceso al
trabajadores pasivo circulante
Comerciales | Control de recursos comerciales valiosos | Escasa orientacion al mercado
Tecnoldgicos Empresa flexible (§ewicios o fabricacion Empresa con producto propio que
sin producto propio) requiere tiempo para su desarrollo
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4.2. Apoyos externos

Los apoyos externos existentes a principios de la década de los ochenta en poco se parecen a
los que pudieran existir en la actualidad. Por lo tanto, la descripcion que sigue debe siempre inter-
pretarse dentro de una realidad institucional muy diferente.

4.2.1. Apoyos de sindicatos

El papel de los sindicatos fue muy activo y relevante en bastantes de los casos, concienciando a
los trabajadores o aportando de forma pionera asesoramiento, contactos, gestores y capacidad de
influencia sobre terceros (FP): “La UGT fue la que nos abrid alguna puerta por ahi”. “Los sindicatos
fueron un poco los que nos fueron guiando”. “(Tras la quiebra de la empresa antecesora) a la ter-
cera (subasta) fueron con nosotros los abogados y gente de la UGT. No podia entrar nadie en el juz-
gado. Se evitaba que entrara esta gente (subasteros) y ahi fue donde {(...) nos quedamos con esta

nave (...)".

Con todo, la accion de los sindicatos en este campo no esta exenta de controversia. Hay dos
criticas principales. La primera que los sindicatos directamente o los gestores propuestos por ellos
carecian de los conocimientos necesarios (FN): “(...) la gente que pusieron los sindicatos al frente no
sabian de gestion empresarial (...)". La segunda critica esta relacionada con la prolongacion excesiva
del apoyo externo, desplazando al liderazgo interno (FN). Un directivo del sector lo sintetiza de la
siguiente forma: “Cuando maduran (las ERT), los sindicatos quieren seguir creyendo que son bebgs”.
En cambio, las empresas que supieron vislumbrar el conflicto potencial de una excesiva injerencia sin-
dical establecieron fronteras que a la postre fueron beneficiosas para conseguir devenir mas equili-
brado (FP): “Ayudaron al inicio en la resolucion del conflicto, pero una vez constituida la cooperativa
se acabd”.

4.2.2. Apoyos del sector publico

Las administraciones de la época prestaron un apoyo en muchos casos decisivo para el éxito (FP).
Pero fue un apoyo mas bien reactivo y ad hoc ante distintas situaciones que se plantearon. No exis-
ti6 una politica deliberada de promocién de la recuperacion, pero tampoco se negd un trato diferen-
ciado para este fenémeno (FN). Ni el marco legal de los apoyos fue claro, ni el nivel de exigencia
fue homogéneo. Por lo tanto, las declaraciones de los participes de los procesos de recuperacion son
de lo més variado. Van desde gerentes que indican que no han recibido fondos publicos (“Aqui no tuvi-
mos subvencion de nada”), al reconocimiento de que han tenido otro tipo de ayudas mas 0 menos
explicitas, como importantes condonaciones de deuda, recalificaciones de terrenos o cierta laxitud en
el cumplimiento de obligaciones legales (“Nos perdonaron un montdn de dinero, hicieron la vista bien
gorda’).
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El sector publico también aportd asesoramiento informal a pesar de que, como se ha indicado, se
trata de una época en la que atin no estaban desplegados los instrumentos de promocion empresa-
rial que existen en la actualidad: “(El gobierno autonémico) nos escuchd, nos recibid. Igual no recibi-
mos la ayuda que necesitabamos en algunos momentos (...)".

4.2.3. Apoyos del sector de la economia social

Al comienzo de los afnos ochenta, el sector de la economia social estaba huérfano de institucio-
nes de apoyo propias (FN). De hecho, varios de los promotores internos o externos de las ERT ana-
lizadas tuvieron que recurrir fuera de la regidn al asesoramiento especializado de abogados y
economistas: “Los sindicatos fueron los que importaron de Catalufia el modelo del que nacid la nueva
empresa (...) Vino un equipo cataldn a montar todo lo de la SAL". “Si no tienes marcos juridicos estds
perdido. Hoy en dia ese tema estd muy avanzado pero ofrecia mas problemas en aquella épocal (...)".
A medida que avanzaba el tiempo, ese hueco fue cubierto por ASATA, creada deliberadamente por
el propio sector de la economia social para este fin (FP). Muchas ERT destacaron su papel en momen-
tos posteriores: “ASATA se constituyd a la vez que nosotros. Entonces bueno, para cualquier cosa,
ibas a ASATA”.

Tabla 5. Factores relacionados con los apoyos externos

Factores positivos Factores negativos
* Concienciacién, asesoramiento y * Cuadros sindicales carentes de
Apoyos de movilizacién sindical en el inicio del formacién empresarial
sindicatos proceso * Injerencia sindical prolongada que
* Limitacién temprana del apoyo sindical | desplazaba al liderazgo interno
Recursos * Marco legal de apoyos publicos poco
complementarios claro, carencia de politicas expresas y
extemos ajenos /s\ep:t)tl)(r)spuqsllico * Importante apoyo publico ad hoc articuladas . .
al mercado * Escaso despliegue de instrumentos
publicos de fomento empresarial
Apoyos del sector de | * Servicios de apoyo de la entidad * Falta de instituciones de apoyo del
la economia social | patronal tras su constitucion sector de la economia social

4.3. Proceso de recuperacion
4.3.1. Capacidad de ajuste

Una via para recobrar competitividad a corto plazo tras un proceso de recuperacion es el ajuste
interno del factor trabajo sin afectar al volumen de empleo: reduccién salarial, incremento de jornada,
aplazamiento de cobro de sueldos y ampliacidn de tareas. Las ventajas de las ERT frente a las empre-
sas capitalistas al implantar estas medidas radican en que tienen mejor encaje legal, el compromiso
de respetar la plantilla es mas creible y la motivacién no se ve tan afectada en las primeras etapas.
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Esta capacidad de ajuste es una piedra angular de la mayor parte de los procesos de recuperacion
(FP), siendo mas fécil su despliegue en empresas pequefias o en recuperaciones restringidas: “Se
fue tirando con mucho sacrificio (...), tuvimos congelacicon salarial durante tres afios (...)". “Cuando
arrancamos estabamos por debajo del convenio”. “La carga de trabajo fue muy superior a la que teni-
amos primero (...). Entonces trabajabamos hasta fines de semana”. En todo caso, estas tacticas de
ajuste interno dificilmente pueden tener caracter permanente sin afectar a la motivacion.

Como se ha sefialado, en las operaciones de recuperacion amplias es mas probable que se herede
una plantilla sobredimensionada o cargada de personal poco valioso. El ajuste cuantitativo serd menos
conflictivo de acometer si se concentra en trabajadores no socios (FP): “Nos encontramos con que
habia un montdn de personal (contratado) que no se podia soportar. Entonces hubo un ERE... (que
hizo que) pudiéramos remontar vuelo”. “Fue una criba fatal (...) Hasta que quedamos casi sdlo los
accionistas {(...)".

En cambio, cuando el ajuste cuantitativo sobre un ndmero significativo de socios trabajadores
se manifiesta como una necesidad para preservar la viabilidad, las ERT analizadas exhiben una baja
capacidad para desarrollarlo (FN): “Nos empecinamos en defender el puesto a toda costa dentro de
la empresa y eso nos hundid”. Por su caracter participativo y por la dualidad de roles desempefiados,
las ERT exacerban el conflicto, generando grupos enfrentados y disminuyendo radicalmente la moti-
vacion inicial.

4.3.2. Obtencion de recursos complementarios

Las ERT tenian desventajas para obtener recursos a través de los mercados (FN). De un lado,
exhibian una baja capacidad de atraccién y retencion de capital humano cualificado, en especial para
puestos directivos: “Al principio (el gerente fue) un ingeniero muy bueno, pero a los dos meses mar-
chd corriendo’. De otro lado, las ERT también se enfrentaron a entidades financieras muy poco pro-
clives a concederles fondos: “Al ser un grupo de trabajadores, no tenias apoyo de nadie. Incluso (...)
la Caja, que era institucion benéfico-social, (...) nos dijeron que no”. La desconfianza hacia las ERT
reducia el crédito a operaciones garantizadas.

Por lo tanto, las ERT se vieron abocadas a primar el desarrollo interno de recursos, recurriendo a
todo tipo de férmulas solidarias, imaginativas y de baja inversion (FP): “El verano de la constitucion
de la cooperativa estuvimos aqui pintando, moviendo, arreglando (...)". En el drea de personal, tam-
bién se apuesta por el desarrollo interno frente al reclutamiento externo: “Como no hay mecanicos en
el mercado, los tienes que ir formando aqui'y jtienes que ir formandolo desde chavalin!”. Igualmente,
ante la falta de financiacién externa, en las experiencias mas exitosas primd la autofinanciacion (FP):
“Falta de financiacidn afortunadamente, si te digo la verdad, no la hemos tenido. Siempre fuimos capa-
ces con nuestro propio trabajo de sacar esto adelante: trabajar, facturar, cobrar (...)".

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 76/2012



RECI'.IPERACI()N DE EMPRESAS POR SUS TRABAJADORES EN CONTEXTOS DE CRISIS:
¢QUE PODEMOS APRENDER DE EXPERIENCIAS PASADAS?
(pp. 97-126)

4.3.3. Integracion y cambio estratégico

Mas alla de la capacidad de ajuste antes comentada, la recuperacion deberia ir acompafiada de
cambios operativos y estratégicos. Sin embargo, en los fracasos més claros hay un elemento comun
de continuismo en la gestion (FN): “Se siguid con los sistemas de produccidn antiguos (...) no se renové
maquinaria hasta casi 20 afios mas tarde y hacia mucha falta’. Aungue en un plano mas estratégico,
el problema de otra empresa era similar: “(...) la Consejeria nos sugirié dedicarnos a otra actividad.
Pero nosotros teniamos la ilusion de seguir haciendo lo que siempre hicimos”. Las ERT de éxito se
han demostrado propensas a implantar sobre todo cambios de indole operativo (FP): “Hicimos mejo-
ras en todo, invertimos en maquinaria, cambiamos la imagen de la empresa de arriba abajo, asfalta-
mos la entrada (...) y formacidn continua’. Pero rara vez se alteraba el modelo de negocio o el grado
de diversificacion, pues entre las ERT se detecta cierta aversion al cambio estratégico.

4.3.4. Vinculo cooperativo interno

El equilibrio entre los roles de trabajador y empresario puede alcanzarse por diversas vias, aun-
que siempre deberian tener cabida elementos reales, no meramente formales, de participacion (infor-
macion, deliberacion, decision o control) (FP): “Por ser una cooperativa pequefia (...), aunque hay una
reunién al mes estipulada, cualquier momento es bueno para reunirse y tomar una decision’. “Aquf
pasaron todos por el Consejo de Administracion”. “Creo que el éxito de una cooperativa es hacer
una casa de cristal (...) No es caer en el democraticismo, es dar participacion a la gente”. “Pese a que
el Consejo Rector tenia siete miembros segun la legislacion, nosotros lo doblamos, tenemos 14”.
“Muchisimas reuniones, muchisimas discusiones y muchisimos problemas. En una cooperativa estd
la parte social y la parte econdmica (...) es ahi donde radica el mantener en equilibrio una empresa
de estas caracteristicas”. Pero el vinculo hay que alentarlo, porque aunque sea fuerte tras la recupe-
racion, tenderd a debilitarse con el paso del tiempo (FN): “Cuando empezamos habia un sentimiento
de mds unidn, ahora no es tan fuerte”. “Los nuevos cooperativistas tienen otro espiritu mds pragma-
tico que el de los fundadores”.

4.3.5. Liderazgo interno

En ciertos casos aparecid desde el inicio un liderazgo individual claro, de corte vocacional y que
movilizé al resto de personas en el proyecto. Normalmente ese lider asumié con posterioridad las
tareas directivas: “Bueno, yo empecé a enterarme de como garantizar la continuidad, a animar a la
gente a seguir con ello. (... Después) la dedicacion plena a la empresa. Pues eso, llegar el primero y
que la gente te vea, porque eso es la base principal: estar encima de las cosas y buena administra-
cion’. Pero el liderazgo vocacional no fue la regla general. A veces los lideres internos surgieron tras
procesos de prueba y error 0 de aprendizaje. Por lo tanto, lo que debe considerarse como un factor
de éxito no sdlo es la presencia de un liderazgo vocacional fuerte, sino también que la organizacion
propiciase la emergencia de lideres que cabria calificar de situacionales (FP): “El milagro fue que la
gente del taller se fue haciendo gestora”. En palabras de un operario manual a la postre convertido en
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gerente estable: “Después de cascar dos Juntas Directivas, tocome a mi. (...) Pasdmoslas putas al
principio jy lo que aprendimos!”. A largo plazo, es importante que se renueve el liderazgo (FP), espe-
cialmente si no es grupal, pues en caso contrario la ERT quedara decapitada: “Ahora estoy prepa-
rando a un socio para (...) cuando me jubile”.

Los procesos de recuperacién abruptos tienden a ser mas dependientes del liderazgo externo,
gjercido por sindicatos o incluso a distancia por la Administracion. Esa situacidn se convertira en nega-
tiva en la medida en que se perpetlie y no dé paso a un liderazgo interno (FN): “Lo que se fue pro-
duciendo fue un corrimiento en el que las personas que estaban en el Comité de Empresa (lideres
sindicales) fueron pasando al Consejo de Administracion”.

4.3.6. Rol de empresario colectivo

El cambio de subjetividad de trabajador a empresario colectivo del conjunto de la plantilla est4 lla-
mado a ser un elemento pivote de toda ERT. Ahora bien, ese cambio parece que se genera con mas
facilidad en empresas pequefias (FP): “Si percibi un cambio grande en su actitud, en el paso de con-
tratado a cooperativista”. Ese sentimiento queda recogido en las palabras de un socio operario sobre
la seleccion de un mando intermedio: “Vale mds que sea uno de la empresa, que esté comprometida’”.
En las empresas de mayor tamafio la realidad era otra (FN): “; Ser propietario? No, porque éramos
muchos”. “No habia mentalidad de empresario, sino de jubilarse’. También existe un problema latente
cuando el cambio de subjetividad sélo afecta a los mas implicados en las tareas de gestién (FN):
“Puede haber (algunos) que pensdsemos como empresarios. Los demas, la mente ye de trabajador,
como si la empresa no fuese de ellos. Ye de ellos una vez al afio (...)".

Una segunda cuestion que se infiere en esta Ultima cita tiene que ver con la forma en la que la
ERT articula el equilibrio en los roles de trabajador y empresario. La infra-participacién como empre-
sario que describe dicha cita tiene un extremo opuesto en los casos en los que se confunde propie-
dady jerarquia (FN): “Empez0 a creerse jefe todo el mundo (...)". Esas situaciones de asamblearismo
permanente y cuestionamiento de la cadena de mando derivan en ineficiencia y desmotivacion entre
los gestores: “Teniamos asambleas constantes, ni siquiera el Consejo Rector tomaba al principio
muchas decisiones. Estabamos todo el dia de asamblea’. De nuevo, en las recuperaciones de menor
tamario es mas facil atajar esos problemas: “Cada uno tenia su mision y su trabajo: uno a organizar
y el resto a trabajar’”. “Habia un organigrama (...) Cada uno iba a estar en su puesto y dejaba traba-
jar a los demds: no interferir unos en las tareas de otros porque si no no era posible”.

4.3.7. Gestion de entradas y salidas
Las decisiones sobre las entradas y salidas de socios tienen muchas implicaciones en el largo
plazo sobre la pervivencia de la empresa y sobre su carécter social. Es esencial que una ERT com-

prenda desde el inicio la necesidad de articular férmulas de salida/entrada que no comprometan la
viabilidad financiera de la entidad (FP): “La continuidad de la empresa pasa por hacer socios y claro
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tienes que comprarle las acciones. Entonces tienes que, en ese momento, tener tesoreria (...) El pro-
blema estd en la continuidad cuando llegue la edad de jubilacion”. Por ejemplo, varias empresas deci-
dieron que si un socio trabajador se jubilaba se facilitaria la entrada de algun familiar directo: “Habia
muchos hijos de trabajadores y entonces cuando fallaba pasaba al hijo”. Hubo incluso casos en los
que para asegurar el flujo de entradas se recurrid a la absorcion de otra empresa y a la integracién de
su personal como socios: “Compramos una sociedad (...) y eso fue un baldn de oxigeno a la coope-
rativa. Estaba casi en quiebra (...) Eran buenos profesionales. Se habia jubilado alguna gente nues-
tra y les dimos la posibilidad de ser cooperativistas”.

La otra cara de la gestion de entradas y salidas es el grado de mantenimiento del carécter de coo-
perativa de hecho. Cuando de forma deliberada o no las entradas se desacompasan de las salidas, la
ERT evoluciona hacia una empresa capitalista (FN). Véase el caso de una sociedad laboral conver-
tida posteriormente en sociedad limitada ordinaria, en la que el nlicleo promotor evolucioné como una
cooperativa cerrada: “Somos cinco socios, tres estan jubilaos y quedamos aqui dos. (El resto de la
plantilla) son todo trabajadores por cuenta ajena (...)". Cuando, por el contrario, el sentimiento coo-
perativo es fuerte y se practica la participacion, se apuesta mas claramente por el caracter social (FP).
“A muchos de los socios nos quedan unos afos, pero se esta preparando a gente para tomar el relevo

(.)
4.3.8. Cooperacion con entidades de economia social

Estos procesos de recuperacion tuvieron lugar en una época en que las empresas de economia
social asturianas adolecian de referentes e instituciones que las representasen. De ahi que el princi-
pal logro intercooperativo conseguido haya sido la propia formacién, ya mencionada, de una entidad
patronal que integrase a las sociedades laborales y cooperativas de la region (FP): “Tomé contacto
con unas cuantas empresas que ya nos conociamos todos: jPues hay que hacer algo! Y surgio ASATA.
Porque este tipo de empresas no le gustan a los sindicatos. Para ellos somos empresarios y hasta
advenedizos (...) Y para la CEOE somos competencia desleal porque trabajamos mas horas’. En el
marco de esta entidad se canalizaron la mayor parte de las relaciones entre empresas.

Sin embargo, la cooperacién directa mediante relaciones estables con otras empresas de eco-
nomia social fue muy escasa (FN) y circunscrita a intercambios de informacion: “Para cualquier cosa
nos llamamos, asi que la relacion es buena”. En casos puntuales, también hay cierta prioridad en la
eleccion de proveedor: “Cuando tenemos que hacer algun tipo de obra siempre buscamos alguna
empresa de economia social’. Se intuye un sentimiento de soledad en el entorno geografico mas cer-
cano, lo que dificultaria la cooperacion en este sentido.
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Tabla 6. Factores relacionados con el proceso de
recuperacion

Factores positivos Factores negativos

* Ajuste interno y salarial del factor trabajo sin
merma de motivacion

* Ajuste cuantitativo sobre trabajadores no
50Cios

* Resistencia al ajuste cuantitativo sobre socios
y caida de la motivacion cuando éste se
produce

Capacidad de ajuste

* Dificultades para obtener recursos a través

Obtencion de recursos * Desarrollo interno de recursos mediante . .
del mercado (capital humano valioso y

complementarios férmulas poco inversoras y autofinanciacion o
financiacion externa)
Integracién y cambio - . . . * Continuismo en la gestién
. « Exito asociado a cambios operativos L . -
estratégico * Aversidn al cambio estratégico
Vinculo cooperativo * Instrumentos reales (no meramente formales) | * Vinculo cooperativo tiende a decaer con el
interno de participacion paso del tiempo

* Liderazgo vocacional fuerte

* Organizacién que propicia lideres
situacionales

* Renovacion del liderazgo interno

Liderazgo interno * Liderazgo externo que desplaza al interno

* Dificil en empresas grandes

* Sélo se genera en una parte de la plantilla

* Desequilibrio por defecto (falta de
participacion como empresario)

* Mas facil en empresas pequefas

Rol de empresario * Equilibro entre los roles de trabajador y

colectivo

empresario * Desequilibrio por exceso (cuestionamiento de
la jerarquia y asamblearismo permanente)
* Anticipacién de las implicaciones financieras
Gestién de entradas de las salidas/entradas * Gestion restrictiva de las entradas
y salidas * Participacion como elemento facilitador del (cooperativa cerrada)
caracter abierto
Cooperacion con entdades |, Constitucion de entidad patronal regional * Escasa cooperacion directa inter-empresarial

de economia social

5.- Discusion y conclusiones

La revision de la experiencia de ERT asturianas mucho tiempo después de haberse producido los
fendmenos de transformacion permite comprobar que, mas alla de las sombras (fracaso mayoritario
de las grandes fabricas recuperadas) en que se centraba el trabajo de Garcia y Gutiérrez (1990), exis-
ten asimismo luces relevantes, pasando por una amplia gama de grados de iluminacion. Los hechos
evidencian que la realidad de las ERT es muy heterogénea cuando se observan puntos de partida,
apoyos externos, procesos de recuperacion y resultados finales. Si bien los cierres podrian estar subre-

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 76/2012



RECI'.IPERACI()N DE EMPRESAS POR SUS TRABAJADORES EN CONTEXTOS DE CRISIS:
¢QUE PODEMOS APRENDER DE EXPERIENCIAS PASADAS?
(pp. 97-126)

presentados en la muestra del presente estudio por haber resultado mas dificil contactar con infor-
mantes ligados a ellos, sélo ahi deberia hablarse de fracaso en sentido estricto. Pero es que el otro
extremo, el de las organizaciones que han conseguido seguir siendo ERT durante décadas, muestra
perfiles muy diferentes a los estudiados por Garcia y Gutiérrez, que si habian sido recogidos antes por
Bradley y Gelb (1983), al distinguir entre ERT ideoldgicas (mas frecuentes en la Union Europea) y préc-
ticas (mas tipicas de Estados Unidos), y Paton (1989), que ampliaba la taxonomia describiendo ERT
defensivas, financierasy participativas. Repasando los casos estudiados aqui, los mas préximos al
éxito encajarian en los perfiles de las dos clasificaciones citadas denominados, respectivamente, prdc-
ticas y participativas, mientras que las empresas del trabajo de Garcia y Gutiérrez (1990) muestran
rasgos coincidentes con las ideoldgicas o con las defensivas afiadiendo algunos aspectos de las finan-
cieras.

De un lado quedarian, pues, las organizaciones donde se concentran los factores positivos reco-
gidos en este estudio empirico: empresas que al inicio eran en su mayoria internamente homogéneas,
pequenas, de servicios o auxiliares, poco endeudadas, con escasa necesidad de activos inmoviliza-
dos costosos, donde una plantilla experimentada y cualificada aportd capital que permitié explotar
recursos comerciales valiosos; empresas donde los sindicatos limitaron su intervencién desde el prin-
cipio a animar el proceso y asesorar algunos de sus aspectos; empresas que supieron adaptarse a
la nueva situacion recortando salarios y ajustando la plantilla de no socios, desarrollando internamente
recursos de forma imaginativa y barata, introduciendo cambios operativos, renovando a lo largo del
tiempo instrumentos de participacion real, base social y lideres internos. Del otro lado estén las empre-
sas lastradas por diversos factores negativos: las que comenzaron siendo heterogéneas en su inte-
rior, grandes, manufactureras de productos propios, endeudadas, con equipos costosos desfasados
y escasa orientacion al mercado; empresas donde cuadros sindicales sin formacion gerencial injirie-
ron en la gestion durante demasiado tiempo; empresas, en fin, que quisieron mantener toda la plan-
tilla original, no supieron introducir cambios relevantes en el negocio, dejaron que el vinculo cooperativo
se debilitara con el tiempo mientras caian en asamblerarismos, vedaban la entrada a nuevos socios
y lideres externos suplian (o coartaban) al empresariado colectivo.

Resulta revelador que el primero de esos perfiles, el mas probablemente viable, coincida con el
de la mayoria de las organizaciones de economia social, de los emprendimientos cooperativos de
hecho, que, pese a la crisis financiera y econdmica global 0 a causa de ella, se estan creando en la
actualidad, por recuperacion o no de una empresa en dificultades. Esas serian las ERT objeto de apoyo
prioritario en el entorno presente caracterizado, con relacion al de los pasados afios 80 y 90, por mayor
disponibilidad de recursos humanos cualificados, una red mas amplia de servicios publicos de pro-
mocidn y peor acceso a financiacion. Como ya adelantaba Paton (1989), es importante que esos apo-
yos mantengan la iniciativa en el lado de los emprendedores colectivos, lleguen cuando se necesitan
(ni demasiado pronto ni demasiado tarde), se ajusten a las necesidades especificas de cada ERT,

4.- Recuérdese que, en todo caso, aqui no se ha intentado buscar una representatividad generalizable sino ilustrar las diferentes posibili-
dades de la forma mds amplia que se pudiera.
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se mantengan en etapas posteriores del ciclo de vida de las empresas y sean evaluados ciclicamente
para aprender de aciertos y errores. Parece conveniente asimismo establecer un marco legal que
caracterice con claridad lo que es ERT y lo que no lo es como paso previo a la aprobacion de medi-
das de ayuda para cada caso que lo demande, medidas que deberian aplicarse de forma méas inte-
grada a como se hizo en el pasado, y condicionandolas a requisitos de viabilidad previos y controles
estrictos posteriores. Lo integrado de las medidas hace referencia a la necesaria combinacion de varias
de ellas adaptada a cada situacién pero también a la colaboracion entre diferentes agentes promo-
tores, donde volverian a figurar, en primer lugar, instituciones de la economia social (sector que ha de
desarrollar organizaciones propias mas adecuadas para la promocién de ERT y otros fenémenos
emprendedores en contexto de crisis) y sindicatos, bajo la supervision y respaldo de las administra-
ciones publicas. Aunque cada pais, region o localidad posee su propia idiosincrasia, seria interesante
recopilar datos sobre medidas de apoyo, y sus resultados, implantadas en diversos entornos para
avanzar hacia la redaccién de un manual de buenas practicas, un marco conceptual de trabajo que
posea cierta generalidad.
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