
Estra te gias la bo ra les y em pre sa ria les
fren te a la im ple men ta ción de un
nue vo mo de lo económico. 
El caso de un as ti lle ro es ta tal
ar gen ti no en los años 90

Ju lia na Fras sa*

1. Intro duc ción1

A lo lar go de la dé ca da del 90 se han apli ca do en Argen ti na di fe ren -
tes po lí ti cas eco nó mi cas de cor te neo li be ral que con so li da ron la cons ti -
tu ción de un nue vo mo de lo de de sa rro llo que trans for mó la es truc tu ra
so cio-eco nó mi ca na cio nal. La im ple men ta ción de es tas po lí ti cas, en tre
ellas, prin ci pal men te, la des re gu la ción y la aper tu ra ex ter na, ha pro vo -
ca do dos pro ce sos si mul tá neos, aun que de ca rác ter opues to, so bre la in -
dus tria na cio nal, se gún haya sido la in ser ción y adap ta ción de los dis tin -
tos sec to res al nue vo mo de lo eco nó mi co. Así po de mos en con trar un pri -
mer ca mi no “exi to so” que im pli có pro ce sos de mo der ni za ción em pre sa -
rial, vía rees truc tu ra ción pro duc ti va e in cor po ra ción de nue vas tec no lo -
gías de in for ma ción y co mu ni ca ción, por un lado, y otro ca mi no de “es -
tra te gias de fen si vas de so bre vi ven cia” (Ko sa coff, 1998) cons ti tui das
por su ce si vos pro ce sos de ajus te y achi ca mien to, por otro lado (Aspia -
zu, 1995; Schwar zer, 1995; Schorr, 2005). El sec tor aquí ana li za do, la
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in dus tria na val pe sa da, se en cuen tra cla ra men te in clui do en este se gun -
do caso. 

En un con tex to in ter na cio nal de con trac ción de la cons truc ción na -
val, las po lí ti cas de des re gu la ción y ajus te im ple men ta das en este sec tor
(des re gu la ción del mer ca do de trans por te in ter na cio nal, eli mi na ción del
ré gi men de ban de ra na cio nal, di so lu ción del Fon do de Fi nan cia mien to
de la Ma ri na Mer can te y es tra te gias pri va ti za do ras en los as ti lle ros es ta -
ta les) afec ta ron fuer te men te la pro duc ción lo cal: en tre 1993 y 2001 la
pro duc ción cayó un 76%, la ocu pa ción di rec ta se re du jo en un 78% en -
tre 1989 y 1994 y se pro du jo el cie rre de gran des as ti lle ros pri va dos con
la con si guien te de sin te gra ción de la in dus tria au xi liar na cio nal y la pér -
di da de pues tos de tra ba jo in di rec tos (Fras sa, 2006).

El es tu dio de caso que aquí pre sen ta mos, el Asti lle ro Río San tia go
(ARS), crea do en 1953 en el mar co de una fuer te po lí ti ca de fo men to de
la in dus tria li za ción na cio nal, es ac tual men te la fá bri ca na val de ma yor
ca pa ci dad pro duc ti va del país y la úni ca de ca rác ter es ta tal. Espe cia li za -
do en la fa bri ca ción y re pa ra ción de di ver sos bie nes de ca pi tal (cons -
truc cio nes na va les y me cá ni cas), el ARS lo gró ser la úni ca em pre sa de
en ver ga du ra que lo gró eva dir la pri va ti za ción pre ten di da por el go bier -
no na cio nal y man te ner su ca pa ci dad pro duc ti va gra cias a una par ti cu lar
con fi gu ra ción de va ria bles.

A pe sar de lo grar su su per vi ven cia, la em pre sa pa de ció las ne ga ti -
vas con se cuen cias que la im ple men ta ción de las po lí ti cas neo li be ra les
tuvo so bre el sec tor na val. En tér mi nos ge ne ra les, el ARS re du jo su ni -
vel y di ver si fi ca ción de la pro duc ción, achi có su ca pa ci dad pro duc ti va,
dis mi nu yó su plan tel de mano de obra ca li fi ca da y per dió com pe ti ti vi -
dad en el mer ca do na cio nal e in ter na cio nal. Este pro ce so ca re ció de la
im ple men ta ción de una es tra te gia em pre sa rial de “mo der ni za ción”
(Dom bois y Pries, 1993; Lin hart, 1997) para en fren tar los de sa fíos que
el cam bio de con tex to, es de cir, el cam bio del mo de lo eco nó mi co, re pre -
sen ta ba para la em pre sa. En el caso aquí ana li za do, con tra di cien do a
aque llas pos tu ras que sos tie nen la vía de la rees truc tu ra ción pro duc ti va
y la fle xi bi li za ción como la úni ca “re ce ta” vá li da para en fren tar los cam -
bios eco nó mi cos ac tua les, la em pre sa lo gró su su per vi ven cia pro duc ti va 
man te nien do, aun que con al gu nas va rian tes, su es truc tu ra y fun cio na -
mien to tra di cio na les. 

En el pre sen te ar tícu lo nos pro po ne mos ana li zar las di ver sas es tra -
te gias que des ple ga ron los ac to res in ter vi nien tes en la em pre sa fren te a
los de sa fíos que el cam bio del en tor no re pre sen ta ba para la mis ma, así
como tam bién los fac to res que hi cie ron po si ble la su per vi ven cia pro -
duc ti va del ARS. Nos pre gun ta mos, en ton ces, cómo lo gró la em pre sa, a
par tir de las es tra te gias des ple ga das por los ac to res in vo lu cra dos, eva dir
el pro yec to pri va tis ta ge ne ra li za do que im po nía el nue vo mo de lo eco nó -
mi co y qué ele men tos hi cie ron po si ble su sub sis ten cia a pe sar de que la
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em pre sa no de sa rro lló una es tra te gia ex plí ci ta de mo der ni za ción para
en fren tar di chos cam bios. 

La apues ta fun da men tal de este tra ba jo es de sa rro llar, des de un
abor da je so cio ló gi co de la em pre sa, una re fle xión crí ti ca acer ca de las
múl ti ples va ria bles que in ter vie nen en el com por ta mien to or ga ni za cio -
nal, pres tan do es pe cial aten ción a las di fe ren tes res pues tas que los ac to -
res des plie gan para en fren tar las con di cio nes cam bian tes del con tex to
so cio-pro duc ti vo. 

Asu mien do la pre mi sa me to do ló gi ca que plan tea Lin hart (1995:
133) de “ana li zar los cam bios tal como se ma ni fies tan en las em pre sas,
sin tra tar de ubi car los sis te má ti ca men te en el mo de lo que ilus tran”, nos
pro po ne mos re cons truir las es tra te gias de los ac to res sin su po ner ló gi cas 
de ac ción a prio ri que li mi ten nues tra mi ra da ana lí ti ca. Para ello he mos
adop ta do la es tra te gia me to do ló gi ca cua li ta ti va del es tu dio de caso des -
de una vi sión in trín se ca del mis mo, con el ob je ti vo de re cu pe rar una vi -
sión ho lís ti ca y con tex tual de la em pre sa. Las prin ci pa les téc ni cas de re -
co lec ción de da tos y fuen tes uti li za das fue ron el aná li sis de de cre tos gu -
ber na men ta les, pe rió di cos lo ca les y ar chi vos y do cu men tos in ter nos de
la em pre sa, la ob ser va ción di rec ta del pro ce so pro duc ti vo y la rea li za -
ción de en tre vis tas semi-es truc tu ra das a re pre sen tan tes de la ges tión em -
pre sa rial, la di ri gen cia sin di cal y obre ros y man dos me dios de la
em pre sa.

2. El en tor no, la em pre sa y los ac to res or ga ni za cio na les:
acla ra cio nes con cep tua les

Des de la co rrien te fran ce sa de la So cio lo gía de las Orga ni za cio nes
(Rey naud, 1989; Ber noux, 1985; Cro zier y Fried berg, 1990), la em pre sa 
se pre sen ta como una ins ti tu ción por ta do ra de va lo res en la que se pro -
du ce una com ple ja in te rac ción so cial. Las em pre sas son con ce bi das,
des de esta mi ra da, como or ga ni za cio nes pro duc ti vas en las que los su je -
tos in te rac túan, crean do y re pro du cien do re glas, va lo res y sig ni fi ca cio -
nes sim bó li cas.

Esta pers pec ti va sos tie ne que las or ga ni za cio nes sólo son ex pli ca -
bles a par tir de las in te rac cio nes exis ten tes en tre sus ac to res, en ten dien -
do que toda or ga ni za ción es un cons truc to so cial in ven ta do por ac to res
re la ti va men te au tó no mos, con re cur sos y  ca pa ci da des es pe cí fi cas que,
aun que con orien ta cio nes di ver gen tes coo pe ran con mi ras a cum plir un
ob je ti vo co mún. Cada uno de es tos ac to res de sa rro lla rá es tra te gias en su
bús que da de po der, el cual se ob tie ne prin ci pal men te en la ne go cia ción
por el con trol de las “zo nas de in cer ti dum bre” de la or ga ni za ción. 

Ale ján do se tan to de la teo ría es truc tu ral-fun cio na lis ta como de las
co rrien tes in te rac cio nis tas en so cio lo gía, esta pers pec ti va con ci be a la
or ga ni za ción como “un uni ver so de con flic to” y su fun cio na mien to
como “el re sul ta do de los en fren ta mien tos en tre las ra cio na li da des con -
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tin gen tes, múl ti ples y di ver gen tes, de ac to res re la ti va men te li bres que
uti li zan las fuen tes de po der de que dis po nen” (Cro zier y Fried berg,
1990:77). Le jos de un po si cio na mien to de ter mi nis ta esta co rrien te en fa -
ti za la ca rac te rís ti ca in de ter mi na da que po see toda ac ción co lec ti va ya
que los ac to res son quie nes, den tro de las res tric cio nes, a ve ces muy pe -
sa das que les im po ne “el sis te ma”, dis po nen siem pre de un mar gen de li -
ber tad que em plean de ma ne ra es tra té gi ca en sus in te rac cio nes con los
otros.

Re su mien do, la or ga ni za ción es una cons truc ción con tin gen te y no
una adap ta ción me cá ni ca de com por ta mien tos se gún unas re glas es ta ble -
ci das (Cro zier y Fried berg, 1990); es un lu gar de pro duc ción de re glas so -
cia les, siem pre abier tas y en per ma nen te re cons truc ción, que acep tan y
le gi ti man los ac to res (Ber noux, 1995); y está con for ma da por ac to res re -
la ti va men te li bres, que ac túan den tro de un es que ma de ra cio na li dad li mi -
ta da (Si mon, 1971), pero guar dan siem pre un mar gen de li ber tad para ha -
cer uso de las fuen tes de po der dis po ni bles. 

En esta lí nea, Cro zier y Fried berg pro po nen con si de rar a la or ga ni -
za ción como “el re sul ta do de una se rie de jue gos en los cua les par ti ci pan
di fe ren tes ac to res or ga ni za cio na les y don de las re glas for ma les e in for -
ma les -de fi ni do ras par ti cu lar men te de las po si bi li da des de ga nan cia y de
pér di da de unos y otros- de li mi tan un aba ni co de es tra te gias ra cio na les, es 
de cir ‘ga na do ras’ que ellos pue den adop tar si quie ren que su com pro mi so 
den tro de la or ga ni za ción sir va a sus es pe ran zas per so na les, o al me nos no
las con tra ríe” (Cro zier y Fried berg, 1990:114). En la con cep ción mis ma
del jue go los au to res ven la po si bi li dad de con ci liar las ideas de li ber tad de 
ac ción y de ter mi nis mo es truc tu ral ya que el ju ga dor es li bre pero debe, si
quie re ga nar, adop tar una es tra te gia ra cio nal en fun ción de la na tu ra le za
del jue go y res pe tar las re glas del mis mo.

Aho ra bien, toda or ga ni za ción está in ser ta en un sis te ma de po der
más am plio que cons ti tu ye su en tor no, o con tex to or ga ni za ti vo, del que
par ti ci pa y del cual adop ta ca rac te rís ti cas que in te gra a su pro pio sis te ma
de ac ción. Sin em bar go, el en tor no tam bién cons ti tu ye una fuen te de in -
cer ti dum bre para la or ga ni za ción. El en tor no, cons ti tui do por múl ti ples
cam pos frac cio na dos, plan tea a la or ga ni za ción exi gen cias fluc tuan tes,
am bi guas y con fre cuen cia di ver gen tes que cons ti tu yen, al me nos po ten -
cial men te, fuen tes de cam bio para la or ga ni za ción. 

El cam bio den tro de las or ga ni za cio nes es abor da do des de  dos pos -
tu ras bien di fe ren cia das. La ten sión en tre am bas pers pec ti vas no es de fá -
cil re so lu ción y, en de fi ni ti va, de pen de de la con cep ción de la ac ción hu -
ma na y la teo ría so cial que se adop te en cada caso (Ber noux, 2002). 

Por un lado, en con tra mos a aque lla que afir ma que las es truc tu ras
so cioe co nó mi cas jue gan el rol de ter mi nan te e im po nen el cam bio so bre
las or ga ni za cio nes. Esta pos tu ra, que asu me una ló gi ca prin ci pal men te
eco nó mi ca, sos tie ne que fac to res ta les como la tec no lo gía, las con di cio -
nes de com pe ten cia y/o el gra do de es ta bi li dad y com ple ji dad del en tor no
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son coac cio nes ine vi ta bles que ex pli can, en úl ti ma ins tan cia, todo cam -
bio or ga ni za cio nal (Law ren ce y Lorsch, 1967).

Por otro lado, ha lla mos la pos tu ra que sos tie ne que el cam bio sólo
es po si ble en la me di da en que es acep ta do por los ac to res que lo po nen
en prác ti ca. Si bien esta co rrien te acep ta el peso de la coac ción eco nó mi -
ca, no la con ci be como de ter mi nan te y ase gu ra que el cam bio de pen de -
rá, fi nal men te, de la ma ne ra en que los ac to res lo acep ten y ad mi nis tren.
Esta pers pec ti va acen túa las ca pa ci da des de los in di vi duos y gru pos de
mo di fi car sus re la cio nes y, a tra vés de ello, de ha cer evo lu cio nar las or -
ga ni za cio nes; el cam bio or ga ni za cio nal no se pro du ce sim ple men te por
coac cio nes ex ter nas sino tam bién, de ma ne ra en dó ge na, por la ca pa ci -
dad y vo lun tad de los ac to res de de fi nir de otra ma ne ra sus re la cio nes.
Así, se sos tie ne, la res pues ta que cada em pre sa adop te fren te a los cam -
bios ex ter nos va ría, den tro de un con jun to de op cio nes li mi ta das por el
de sa rro llo so cio-téc ni co exis ten te, de acuer do a una mul ti pli ci dad de
fac to res. 

Po si cio nán do nos des de la se gun da de las pos tu ras des critas, sos te -
ne mos que el cam bio, en tan to res pues tas par ti cu la res a si tua cio nes tam -
bién siem pre par ti cu la res, “no pue de ser com pren di do más que como un
pro ce so de crea ción co lec ti va a tra vés del cual los miem bros de una de -
ter mi na da co lec ti vi dad apren den jun tos, es de cir, in ven tan y de ter mi nan 
nue vas for mas de ju gar el jue go so cial de la coo pe ra ción y el con flic to, y 
ad quie ren las ca pa ci da des cog nos ci ti vas, de re la ción y or ga ni za ti vas co -
rres pon dien tes” (Cro zier y Fried berg, 1990:29).

El modo par ti cu lar de re sis ten cia y/o adap ta ción de cada em pre sa a
la si tua ción cam bian te del con tex to de pen de rá, en tre otras cues tio nes,
de la re la ción de fuer zas es ta ble ci da en la or ga ni za ción, la cul tu ra or ga -
ni za cio nal exis ten te, el mar co po lí ti co de ac tua ción y las ha bi li da des y
sa be res acu mu la dos por la fir ma (Lin hart, 1997). 

3. El Asti lle ro Río San tia go y la trans for ma ción 
de su en tor no en los años 90

El Asti lle ro Río San tia go, crea do en 1953 en la lo ca li dad de Ense -
na da, fue idea do como par te de un am bi cio so plan es tra té gi co de in dus -
tria li za ción en ca ra do por el se gun do go bier no de Pe rón con el ob je ti vo
de for ta le cer la in dus tria pe sa da y crear, así, un en tra ma do in dus trial na -
cio nal. Con el ob je ti vo de aten der la de man da in ter na de la ma ri na mer -
can te y la Arma da Na cio nal, la em pre sa se es pe cia li zó en la fa bri ca ción
y re pa ra ción de cons truc cio nes na va les así tam bién como me cá ni cas.

En un mar co le gal pro tec cio nis ta, que pro mo vía la crea ción de una
ma ri na mer can te na cio nal con bu ques cons trui dos en as ti lle ros na cio na -
les, el de sa rro llo de la in dus tria na val en nues tro país se ca rac te ri zó por
la fuer te in ter ven ción del es ta do. El sec tor es ta tal no sólo ocu pa ba un lu -
gar cen tral en la ofer ta, al ser pro pie ta rio de gran des as ti lle ros, sino tam -
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bién en la de man da de bie nes de ca pi tal a tra vés de sus or ga nis mos y
prin ci pa les em pre sas (Empre sas Lí neas Ma rí ti mas Argen ti nas, YPF,
Empre sa Flo ta Flu vial del Esta do Argen ti no y Fe rro ca rri les Argen ti -
nos), con for man do así un ex ten so en tra ma do pro duc ti vo y co mer cial de
ca rác ter es ta tal que se vio de sar ti cu la do a par tir de la de sa pa ri ción y/o
pri va ti za ción de las em pre sas pú bli cas en los años 90. El sec tor de la in -
dus tria na val, en este sen ti do, pue de ser con si de ra do un ejem plo pa ra -
dig má ti co del re trai mien to del es ta do, en tan to re gu la dor de mer ca dos y
pro duc tor de bie nes y ser vi cios, y de la apli ca ción de po lí ti cas neo li be ra -
les du ran te esa dé ca da. 

A lo lar go de los años el ARS ex pe ri men tó un im por tan te pro ce so
de ex pan sión tan to en tér mi nos de em pleo y pro duc ción como de ca pa -
ci dad ins ta la da, pa san do a ocu par un lu gar cada vez más re le van te en tre
las fá bri cas de la re gión y lle gan do a po si cio nar se como el as ti lle ro más
gran de de Sud amé ri ca. Sin em bar go, la trans for ma ción del mo de lo de
de sa rro llo eco nó mi co, ini cia da en los años 70 y con so li da da en los 90,
mo di fi có por com ple to las “re glas de jue go” den tro de las que se de sen -
vol vía la em pre sa, po nien do en cues tio na mien to su pro pia sub sis ten cia. 

En lo que res pe cta a las trans for ma cio nes ma croe co nó mi cas la ins -
tau ra ción de un tipo de cam bio alto (que en ca re ció los cos tos de los pro -
duc tos ar gen ti nos a ni vel in ter na cio nal fa vo re cien do la im por ta ción), el
cie rre o pri va ti za ción de las gran des em pre sas es ta ta les, que cons ti tuían
una de man da cau ti va para el ARS, y la brus ca aper tu ra al mer ca do ex ter -
no, cons ti tu ye ron los prin ci pa les fac to res que mo di fi ca ron el en tor no de
de sa rro llo de la em pre sa (Ko sa coff, 2000; Nef fa, 1998). En este con tex -
to se in tro du je ron, a prin ci pios de los 90, po lí ti cas sec to ria les que es ta -
ble cían la des re gu la ción del mer ca do de trans por te in ter na cio nal de
mer ca de rías y la eli mi na ción del ré gi men de ban de ra na cio nal (de cre to
Nº1771/91), la di so lu ción del Fon do de Fi nan cia mien to de la Ma ri na
Mer can te y, por úl ti mo, la pues ta en prác ti ca de es tra te gias pri va ti za do -
ras en los as ti lle ros es ta ta les (Fras sa, 2006). El re sul ta do de la im ple -
men ta ción de es tas me di das fue, en tre otros, la pér di da, de 30.000 pues -
tos de tra ba jo en el sec tor y la sub sis ten cia de sólo el 10 % de los as ti lle -
ros exis ten tes en el país, en unos po cos años.

Como par te del pro yec to pri va tis ta del go bier no na cio nal, el ARS
fue in cor po ra do, en 1991, a las em pre sas es ta ta les de ser vi cios para la
de fen sa y de ser vi cios pú bli cos de cla ra das su je tas a pri va ti za ción, se gún 
lo dis pues to por las le yes 23.696 y 24.0452. 
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Como re sul ta do de la con trac ción de la cons truc ción na val a ni vel
in ter na cio nal y la caí da de la de man da in ter na de bu ques, el ARS se en -
fren tó, en 1991, a la pa ra li za ción casi to tal de su pro duc ción3, con el
agra van te de no po der es ta ble cer nue vos con tra tos por en con trar se su je -
ta a pri va ti za ción. 

Con el ob je ti vo de “sa near” la em pre sa an tes de su tras pa so a ma -
nos pri va das se puso en prác ti ca, por ese en ton ces, un plan de ra cio na li -
za ción que te nía como ob je ti vo la re duc ción del nú me ro de efec ti vos.
Imple men tan do la mo da li dad de re ti ros vo lun ta rios, en tre los años 1991
y 1993, el ARS re du ce su per so nal en un 60%, pa san do de los 2.460
efec ti vos en 1990 a sólo 1.036 en 1993. 

Du ran te más de tres años se de sa rro lla ron agu dos con flic tos la bo -
ra les en los que los tra ba ja do res y su di ri gen cia sin di cal, per te ne cien tes
a la Aso cia ción de Tra ba ja do res del Esta do (ATE)4 re cla ma ron por la
reac ti va ción y per ma nen cia del ARS bajo la ór bi ta es ta tal (Pé rez Pra dal,
2003; Mon tes, 1999). De bi do a nu me ro sos fac to res, que se ña la re mos
más ade lan te, el ARS lo gra fi nal men te eva dir la pri va ti za ción y ser
trans fe ri do, en 1993, al go bier no de la pro vin cia de Bue nos Ai res.

El “res ca te” de la em pre sa por el go bier no pro vin cial no la sal vo,
sin em bar go, de la po lí ti ca de ajus te apli ca da a todo el ám bi to es ta tal. En
1995, se aprue ba la ins ta la ción de una Zona Fran ca en el pre dio per te ne -
cien te al as ti lle ro, de ján do lo en po se sión de sólo 23 de sus 229 hec tá reas 
ori gi na les. Esta me di da pro vo có la pér di da de nu me ro sas ins ta la cio nes
y equi pos con la con si guien te re duc ción de su ca pa ci dad ins ta la da.  Asi -
mis mo, el ajus te en el pre su pues to pro vin cial im pli có para la em pre sa la
ob so les cen cia de su ma qui na ria por fal ta de reem pla zo, la no am plia ción 
del staff de tra ba ja do res y la es ca sez de re cur sos fi nan cie ros para em -
pren der nue vas obras pro duc ti vas.

Ha cia me dia dos de los años 90 el ARS lo gró reac ti var su pro duc -
ción con nue vas cons truc cio nes me cá ni cas y na va les, lo cual fue fa vo re -
ci do por la re cu pe ra ción de la de man da in ter na cio nal de bu ques y por las 
nue vas obras de cons truc ción me cá ni ca de man da das por el mis mo go -
bier no pro vin cial.
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3 Los in for mes de Eva lua ción de Con trol de Ges tión de la em pre sa, en tre 1988 y 1993,
cons ti tu yen un buen in di ca dor para des cri bir la cri sis pro duc ti va del ARS. En di chos
in for mes se se ña la que los re sul ta dos eco nó mi cos de fi ci ta rios de la em pre sa se de -
ben, en tre otras cau sas a la in ca pa ci dad de com pe tir con los pre cios in ter na cio na les,
el atra so tec no ló gi co de la ma qui na ria, la caí da de la de man da na cio nal, los pro ble -
mas fi nan cie ros del es ta do que de ri van en de sa bas te ci mien to de in su mos y ma te ria -
les y los con flic tos gre mia les que dis mi nu yen el to tal de ho ras de tra ba jo dis po ni bles.

4 Los tra ba ja do res del ARS for man par te de ATE, la cual, a su vez, per te ne ce a la or ga -
ni za ción na cio nal Cen tral de Tra ba ja do res Argen ti nos (CTA) des de su crea ción en
1992. 



Aun que el ARS supo “man te ner se en pie” du ran te más de una dé -
ca da de re trai mien to ge ne ra li za do del sec tor, la tra yec to ria re co rri da en
ese en ton ces ha de ja do su hue lla en la vida ins ti tu cio nal y pro duc ti va de
la em pre sa. Las me di das im ple men ta das en el ARS de ri va ron, en tre
otras cues tio nes, en la pér di da de com pe ti ti vi dad en el mer ca do na cio nal 
e in ter na cio nal, la dis mi nu ción del ni vel y la di ver si fi ca ción de la pro -
duc ción, la re duc ción en dos ter cios del to tal de mano de obra ca li fi ca da, 
la pér di da de su in dus tria au xi liar, el achi ca mien to de su ca pa ci dad pro -
duc ti va y el de te rio ro de cier tas ru ti nas or ga ni za cio na les.

4. La su per vi ven cia de la em pre sa: 
a la bús que da de fac to res ex pli ca ti vos

Para com pren der de qué ma ne ra se ar ti cu lan las es tra te gias de los
ac to res con los ele men tos de cam bio que im po ne el con tex to de de sa rro -
llo de la em pre sa, es ne ce sa rio re cu rrir a las re la cio nes de po der exis ten -
tes en la or ga ni za ción. Estas re la cio nes im pli can una re la ción de in ter -
cam bio de si gual en la cual cada ac tor es pe ra in fluir so bre la ac ción de
los otros. El po der de pen de rá, fi nal men te, del con trol que los ac to res o
gru pos pue dan ejer cer so bre las fuen tes de in cer ti dum bre5 que afec ten a
la ca pa ci dad de la or ga ni za ción para al can zar sus ob je ti vos.

Al ha blar en ton ces de las es tra te gias que orien tan la ac ción en una
or ga ni za ción, de be mos re fe rir nos a com por ta mien tos re cí pro cos, que
siem pre tie nen un sen ti do y son ra cio na les “por una par te, en re la ción a
las opor tu ni da des y a tra vés de és tas al con tex to que las de fi ne y por otra
par te, en re la ción al com por ta mien to de los otros ac to res, al par ti do que
es tos to man y al jue go que se ha es ta ble ci do en tre ellos" (Cro zier y
Fried berg, 1990:66).

Si guien do esta lí nea de aná li sis, la trans for ma ción del mo de lo eco -
nó mi co y los de sa fíos que él im pli ca ba para la su per vi ven cia del ARS
im pu sie ron un mar co de ac tua ción, de res tric cio nes y opor tu ni da des,
para que los ac to res in ter vi nien tes des ple ga ran di ver sas y con tra pues tas
es tra te gias que de ter mi na rían el fu tu ro de la em pre sa.

Como he mos se ña la do al ini cio del ar tícu lo, sos te ne mos que no
exis te una ex pli ca ción uni-cau sal del fun cio na mien to de las fir mas sino
una mul ti pli ci dad de ele men tos que en con jun to nos per mi ten ex pli car
su de ve nir. En este sen ti do, plan tea mos que el com por ta mien to or ga ni -
za cio nal del ARS se ex pli ca por la con fluen cia de tres ele men tos fun da -
men ta les que  se co rres pon den con las di ver sas es tra te gias des ple ga das
por los ac to res par ti ci pan tes; a sa ber, la es tra te gia po lí ti co-es ta tal de
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5 Las prin ci pa les fuen tes de po der en una or ga ni za ción de ri van de la po se sión, por par -
te de los miem bros, de com pe ten cias o ha bi li da des que los con vier ten en “im pres cin -
di bles”; del ma ne jo de las re la cio nes de la or ga ni za ción con su con tex to; del con trol
de la co mu ni ca ción e in for ma ción in ter na; y del co no ci mien to de las re glas or ga ni za -
cio na les (Cro zier y Fried berg, 1990).



sub ven ción eco nó mi ca, la re sis ten cia de los tra ba ja do res a la pri va ti za -
ción y el sa ber pro duc ti vo de ofi cio en rai za do en una cul tu ra or ga ni za -
cio nal par ti cu lar.

4.1 La es tra te gia po lí ti co-es ta tal

En pri mer lu gar de be mos di fe ren ciar tres ac to res gu ber na men ta les
cen tra les que tu vie ron in te re ses y es tra te gias di ver sas so bre la em pre sa.
Por un lado po de mos iden ti fi car al go bier no na cio nal, que, res pon dien do
a los li nea mien tos in ter na cio na les de re duc ción del dé fi cit pú bli co, se
pro pu so la des vin cu la ción de todo ac ti vo pro duc ti vo y la pues ta en prác ti -
ca de una fuer te po lí ti ca de ajus te en el ám bi to pú bli co. Si guien do esta lí -
nea el go bier no na cio nal plan teó la pri va ti za ción del ARS como úni ca al -
ter na ti va po si ble du ran te más de tres años, has ta que vien do el gra do de
re sis ten cia lo cal de ci dió to mar un ca mi no al ter na ti vo que le per mi tie ra
se guir ade lan te con su po lí ti ca pri va tis ta en otras gran des em pre sas que le
re di tua ran ma yo res in gre sos.

Así, la pro vin cia li za ción del ARS per mi tió po ner fin al con flic to re -
gio nal que ya ame na za ba con to mar ma yo res di men sio nes ex ten dién do se 
a otros sec to res la bo ra les. Cabe se ña lar que la pri va ti za ción de la des ti le -
ría de Ya ci mien tos Pe tro lí fe ros Fis ca les -YPF- y el cie rre y/o rees truc tu -
ra ción de otras fá bri cas en la re gión afec ta ron fuer te men te a las lo ca li da -
des tra di cio nal men te in dus tria les de Be ri so y Ense na da6 cuya con fi gu ra -
ción ocu pa cio nal pasó a pre sen tar un ele va do por cen ta je de de so cu pa ción 
y sub o cu pa ción.

Los tes ti mo nios de los tra ba ja do res y del, por aquel en ton ces, in ter -
ven tor de la em pre sa, re co gi dos en las en tre vis tas, coin ci den en que el re -
trai mien to del go bier no na cio nal res pec to a su pro yec to de pri va ti za ción
y la acep ta ción de la pro vin cia li za ción se ex pli can por su in te rés en res tar -
le vi si bi li dad y neu tra li zar el con flic to exis ten te en el ARS. Su ma do a la
di fi cul tad de ha llar en el cor to pla zo un com pra dor para el as ti lle ro7, el po -
der eje cu ti vo de ci de “pac tar” una sa li da po lí ti ca men te via ble con el go -
bier no pro vin cial trans fi rién do le la em pre sa ante la im po si bi li dad de lo -
grar su pri va ti za ción.

Por otro lado, la Ma ri na, ór ga no res pon sa ble de la di rec ción de la
em pre sa des de su crea ción, des ple gó una es tra te gia am bi va len te. La di -
rec ción del ARS cum plió con gran par te de las po lí ti cas em pre sa ria les
dis pues tas por el go bier no na cio nal (im ple men ta ción de los re ti ros vo -
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6 Los tra ba ja do res de la re gión de Be ri so y Ense na da (nos re fe ri mos a los em plea dos
del ARS, YPF, IPAKO, Pe tro quí mi ca Ge ne ral Mos cón y Pro pul so ra Si de rúr gi ca,
prin ci pal men te) en fren ta ron los pla nes de pri va ti za ción a tra vés de sus or ga ni za cio -
nes gre mia les y coor di na ron a tra vés de ellas, con flic tos abier tos para de fen der las
fuen tes de tra ba jo. En 1990 lle van a cabo una pro tes ta ge ne ral en opo si ción a las pri -
va ti za cio nes, co no ci da como “Ense na da zo”, en la que par ti ci pa ron cer ca de 12 mil
per so nas. 

7 La pro fun da re ce sión del sec tor de cons truc ción na val a ni vel in ter na cio nal des fa vo -
re cía la rá pi da apa ri ción de un com pra dor para la em pre sa.



lun ta rios, cie rre de lí neas de pro duc ción), ya que se ha lla ba su je ta a su
au to ri dad. Sin em bar go, aun que aca tó e im ple men tó las di rec tri ces dis -
pues tas por el po der eje cu ti vo, en el ám bi to con cre to de tra ba jo asu mió
una ac ti tud de “de jar ha cer” a los tra ba ja do res para man te ner, en la me -
di da de lo po si ble, la ca pa ci dad pro duc ti va en fun cio na mien to y así re -
cu pe rar cier to po der so bre la em pre sa8.

La Ma ri na sos te nía y com par tía con los tra ba ja do res la ideo lo gía
na cio na lis ta que ha bía ins pi ra do la crea ción de la em pre sa, que re pre -
sen ta ba el bas tión de la in dus tria na val lo cal. De esta ma ne ra se es ta ble -
ció una “alian za tá ci ta” en tre la di rec ción y los tra ba ja do res res pec to al
sos te ni mien to de la ca pa ci dad ins ta la da del as ti lle ro. Aun que la Ma ri na
bus có sal va guar dar sus pro pios in te re ses y re cur sos que se veían ame na -
za dos por la po lí ti ca pri va tis ta del go bier no na cio nal, fi nal men te, per dió 
toda in je ren cia so bre la em pre sa a par tir de su pro vin cia li za ción.

El ter cer ac tor re le van te en este pro ce so fue el go bier no de la pro -
vin cia de Bue nos Ai res, cuya de ci sión de ha cer se car go de la em pre sa
res pon de, prin ci pal men te, a una es tra te gia de ca rác ter po lí ti co-eco nó -
mi co. En pri me ra ins tan cia, fue una es tra te gia po lí ti ca por que el con trol
de la em pre sa per mi tió su mar una nue va fuen te de po der para la frac ción 
jus ti cia lis ta go ber nan te que per mi tía, de al gu na ma ne ra, la uti li za ción
po lí ti co-par ti da ria del as ti lle ro. En se gun do lu gar fue tam bién una es tra -
te gia de ca rác ter eco nó mi co ya que, su ma do a la trans fe ren cia de la em -
pre sa que no im pli có ero ga ción al gu na para la pro vin cia, la ins ta la ción,
rea li za da dos años des pués de la pro vin cia li za ción, de la Zona Fran ca en 
el te rri to rio del ARS, per mi tió al go bier no ob te ner una ga nan cia co mer -
cial de nu me ro sas hec tá reas que en el mar co del mo de lo eco nó mi co
adop ta do eran im pro duc ti vas. Des de este pun to de vis ta la adop ción del
ARS fue con ce bi do como un paso es tra té gi co para la uti li za ción de ese
es pa cio.

Como po de mos ob ser var, cada uno de los ac to res gu ber na men ta les 
des ple gó la es tra te gia ra cio nal más con ve nien te a sus in te re ses, aun que
no siem pre con si guie ron al can zar su ob je ti vo de má xi ma. Di chas es tra -
te gias al can za ron una so lu ción sa tis fac to ria aun que no óp ti ma, sien do
en ten di das como ra cio na les en tér mi nos con tex tua les9. La ar ti cu la ción
pe cu liar de di chas es tra te gias per mi te ex pli car, en gran me di da, la sub -
sis ten cia de la em pre sa.

42 Revista Latinoamericana de Estudios del Trabajo

8 Fue un in ter ven tor de la Ma ri na quien en 1992, de so be de cien do lo fi ja do por la Ley
de Re for ma del Esta do, fir ma un con tra to por la fa bri ca ción de ge ne ra do res para la
re pre sa hi droe léc tri ca Ya ci re tá dan do al ARS una nue va obra pro duc ti va y com pli -
can do, así, la ma te ria li za ción del pro gra ma pri va ti za dor. 

9 Se gui mos aquí las ideas de Si mon (1971) quien cen trán do se en el aná li sis del pro ce -
so de ci sio nal, plan tea ana li zar las ac cio nes hu ma nas en el mar co de una ra cio na li dad 
li mi ta da. Este mo de lo sos tie ne que los cri te rios de sa tis fac ción del de ci dor es tán in -
flui dos pro fun da men te por las ca rac te rís ti cas del con tex to. Las es tra te gias del ac tor
de ben ser com pren di das siem pre den tro del sis te ma de ac ción en el que se ins cri ben.



4.2 La re sis ten cia de los tra ba ja do res y la di ri gen cia sin di cal

Entre 1990 y 1993, los tra ba ja do res del ARS em pren die ron con flic -
tos la bo ra les abier tos10, de ca rác ter de fen si vo y de cre cien te po li ti za ción,
en res pues ta a los in ten tos de pri va ti za ción de la em pre sa y en de fen sa de
los pues tos de tra ba jo. La fuer te y sos te ni da ac ción de re sis ten cia lle va da
a cabo por el sin di ca to y los tra ba ja do res, en ar ti cu la ción con los man dos
me dios, fue un ele men to im por tan te en el de ve nir del con flic to en tan to
con di cio nó las es tra te gias de sa rro lla das por los dis tin tos ac to res
gu ber na men ta les.

Pé rez Pra dal (2003) en su es tu dio so bre las re la cio nes la bo ra les en el 
ARS sos tie ne que la tra di ción de lu cha gre mial for ja da en los años 70 y la
ca rac te rís ti ca de mo crá ti ca y plu ra lis ta de la pro pia es truc tu ra sin di cal,
con fi gu ra da en tor no al Cuer po de De le ga dos, la Jun ta Inter na y la Asam -
blea Ge ne ral, ha brían sido los fac to res que fa vo re cie ron la es tra te gia de
re sis ten cia la bo ral. El sis te ma de re pre sen ta ción gre mial ha bría pro pi cia -
do la de mo cra ti za ción de las de ci sio nes, el con trol de la cú pu la sin di cal
por par te de los tra ba ja do res de base y la rá pi da or ga ni za ción de la ac ción
co lec ti va.

Esta con clu sión es apo ya da por los tes ti mo nios de los tra ba ja do res
en tre vis ta dos quie nes se ña lan que las asam bleas ge ne ra les y el cuer po de
de le ga dos cum plie ron un rol fun da men tal en la lu cha con tra la pri va ti za -
ción, fren te al pa pel más pa si vo ju ga do por la di ri gen cia del sin di ca to lo -
cal. Otro de los ele men tos ex pli ca ti vos de esta es tra te gia, res ca ta dos por
los tes ti mo nios de los tra ba ja do res, es la unión de las di ver sas frac cio nes
gre mia les, lo cual pue de ser ex pli ca do por los fuer tes víncu los que la per -
te nen cia sim bó li ca a un mis mo co lec ti vo crea ba en tre los tra ba ja do res.
Esta iden ti fi ca ción con la em pre sa ex pli ca, asi mis mo, la es tra té gi ca alian -
za cons ti tui da en tre los man dos me dios, el sin di ca to y los tra ba ja do res de
base que per mi tió con for mar un blo que ho mo gé neo a la hora de en fren -
tar se a la di rec ción em pre sa rial.

En cuan to a los con flic tos abier tos, la es tra te gia de los tra ba ja do res
del ARS fue la de com pro me ter a la co mu ni dad lo cal en el re cla mo la bo -
ral, así como de es ta ble cer alian zas con otros sec to res de tra ba ja do res en
lu cha (por ejem plo em plea dos de la ad mi nis tra ción pú bli ca) con los que
has ta ese en ton ces no ha bían te ni do ma yo res víncu los. La vi si bi li dad y
plu ra li za ción que ad qui rió el con flic to, en sus mar chas a edi fi cios pú bli -
cos y su apa ri ción en me dios de co mu ni ca ción ma si vos, fue, sin duda,
otro ele men to cla ve de la es tra te gia de lu cha.

En sín te sis, los tra ba ja do res del ARS de sa rro lla ron una es tra te gia
de fen si va, en su in ten to por es ca par a la li mi ta ción que le im po nían los

Estrategias laborales y empresariales frente a un nuevo modelo económico 43

10 Estos con flic tos asu mie ron di ver sas mo da li da des: ocu pa ción de fá bri ca, qui te de co -
la bo ra ción en la ac ti vi dad, mo vi li za cio nes mul ti tu di na rias a cen tros de po der gu ber -
na men tal, cor tes de ru tas y ocu pa ción de edi fi cios pú bli cos. Las prin ci pa les
de man das y con sig nas fue ron pago de sa la rios adeu da dos, opo si ción a las pri va ti za -
cio nes y de fen sa de la in dus tria na cio nal.



otros ac to res in vo lu cra dos (el go bier no na cio nal, prin ci pal men te) me -
dian te la pro tec ción de su pro pio mar gen de li ber tad y ma nio bra. Los tra -
ba ja do res de sa rro lla ron, den tro de cier tos lí mi tes es truc tu ra les, res pues -
tas ori gi na les fren te a la po lí ti ca pri va tis ta del go bier no na cio nal, asu -
mien do, asi mis mo, un pa pel ac ti vo en el man te ni mien to pro duc ti vo y
pos te rior reac ti va ción de la em pre sa. 

4.3 El tra ba jo de ofi cio, la cul tu ra or ga ni za cio nal 
y la iden ti dad la bo ral

La pro duc ción or ga ni za da en tor no a los gru pos de ofi cio, la pre -
ser va ción de los sa be res y ca pa ci da des de la mano de obra ca li fi ca da y la 
par ti cu lar cul tu ra or ga ni za cio nal de sa rro lla da en la em pre sa e in te rio ri -
za da en la iden ti dad la bo ral de sus tra ba ja do res, con for man, en con jun -
to, un ter cer ele men to ex pli ca ti vo de la su per vi ven cia pro duc ti va de la
em pre sa. 

La cons truc ción na val, en tér mi nos ge ne ra les, de man da una mano
de obra de alta ca li fi ca ción y ri gu ro sa es pe cia li za ción en cada ru bro, lo
cual hace que los tra ba ja do res de ofi cio11 ocu pen un lu gar cen tral en el
pro ce so pro duc ti vo del as ti lle ro, en tan to son los en car ga dos de or ga ni -
zar y man te ner la cohe sión del gru po y de con tro lar de modo in for mal la
pro duc ción. En el ARS, es pe cí fi ca men te, el tra ba jo se or ga ni za se gún la
es pe cia li za ción de las ta reas, es truc tu rán do se fuer te men te al re de dor de
los tra ba jos de ofi cio, lo que otor ga a los tra ba ja do res un con si de ra ble
mar gen de au to no mía en el de sa rro llo de la ac ti vi dad. Los tra ba ja do res
de ofi cio  del ARS han asu mi do a tra vés de sus vi ven cias los va lo res de
una de ter mi na da es truc tu ra pro fe sio nal, fuer te men te je rar qui za da, ba sa -
da en una ca li fi ca ción cons trui da por la em pre sa me dian te los dis tin tos
gra dos de for ma ción y ex pe rien cia exi gi dos12.

En el mar co de una pa ra li za ción casi to tal de la pro duc ción y sin la
im ple men ta ción de una es tra te gia em pre sa rial “mo der ni zan te”, el sis te -
ma de ofi cio, a nues tro en ten der, per mi tió reac ti var la pro duc ción del as -
ti lle ro uti li zan do las re glas in for ma les de tra ba jo, las ru ti nas or ga ni za -
cio na les y las ca pa ci da des pro duc ti vas acu mu la das en la em pre sa a lo
lar go de su his to ria. Las pro pias ca rac te rís ti cas del pro ce so pro duc ti vo
po si bi li ta ron la exis ten cia de un im por tan te gra do de fle xi bi li dad en las
ta reas y su adap ta bi li dad a los flu jos de la in ci pien te de man da.
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11 Ci tan do a Va tin po de mos de fi nir al sis te ma de ofi cios como “una for ma de or ga ni za -
ción del tra ba jo ca rac te ri za da por un re cor te fle xi ble de las ta reas en tre in di vi duos
do ta dos de una gran au to no mía en la pre pa ra ción y eje cu ción de su tra ba jo” (Va tin,
2004: 179).

12 Cabe se ña lar que la fuer za de tra ba jo del ARS po see una alta ca li fi ca ción, com pren de 
una am plia di ver si dad de es pe cia li da des y pro fe sio nes y pre sen ta una tra yec to ria de
for ma ción la bo ral ín ti ma men te vin cu la da a la em pre sa, pro duc to del apren di za je del
ofi cio en la prác ti ca con cre ta y de la ad qui si ción de sa be res y ha bi li da des en la es cue -
la téc ni ca del pro pio as ti lle ro, que for ma a sus alum nos en ofi cios afi nes a la in dus tria 
na val.



Asi mis mo la con ser va ción de la ca li fi ca ción de los tra ba ja do res,
téc ni cos y pro fe sio na les del as ti lle ro per mi tió sor tear los obs tácu los pre -
sen tes en la pro duc ción, en con di cio nes de fuer te res tric ción de re cur -
sos. La pre ser va ción y mo vi li za ción de es tos sa be res y ca pa ci da des hi -
cie ron po si ble el man te ni mien to de los equi pos y má qui nas y la rea li za -
ción de adap ta cio nes téc ni cas en el pro ce so pro duc ti vo que fa vo re cie ron 
la reac ti va ción. 

Las prác ti cas in for ma les del tra ba jo, o la “re gu la ción au tó no ma”
en tér mi nos de Rey naud (1989), per mi tie ron pa liar los in con ve nien tes
no pre vis tos, rein ven tar cier tos pro ce sos pro duc ti vos con los es ca sos
me dios ma te ria les dis po ni bles y, en de fi ni ti va, al can zar el fun cio na -
mien to real del sis te ma adap tán do lo a las nue vas con di cio nes ins ti tu cio -
na les. Asu mien do que “la im pre vi si bi li dad téc ni ca de la pro duc ción en -
traña la fra gi li dad de las re glas for ma les de or ga ni za ción” (Tou rai ne,
1971:412) po de mos con cluir que en el ARS las re glas in for ma les del
tra ba jo, en el mar co de una or ga ni za ción es truc tu ra da en tor no a los tra -
ba jos de ofi cio, per mi tie ron en fren tar exi to sa men te el res tric ti vo con -
tex to pro duc ti vo en el que se en con tra ba la em pre sa.

Aho ra bien, cabe pre gun tar se por qué se mo vi li za ron los sa be res y
ca pa ci da des de los tra ba ja do res en fun ción de los re que ri mien tos pro -
duc ti vos del as ti lle ro, te nien do en cuen ta que no hubo una mo vi li za ción
ex plí ci ta de di chos re cur sos por par te de la ges tión em pre sa rial. Es aquí
don de la pe cu liar cul tu ra or ga ni za cio nal y el fuer te sen ti do de iden ti dad
la bo ral aso cia do a la em pre sa in ter vie nen.

La de pen den cia for mal de la Ma ri na im preg nó a la em pre sa de ras -
gos pe cu lia res que de ter mi na ron la con for ma ción de una cul tu ra or ga ni -
za cio nal (Schein, 1988; Mint zberg, 1988) ca rac te ri za da por la va lo ri za -
ción de los prin ci pios de je rar quía, or den, efi cien cia y sa ber pro fe sio nal.
Dado que el ARS era con ce bi do como una em pre sa al ser vi cio del es ta -
do na cio nal, la di rec ción del as ti lle ro pro mo vió en tre sus tra ba ja do res
un sen ti mien to fuer te men te na cio na lis ta sus ten ta do en el ca rác ter pú bli -
co de la em pre sa y en su fun ción de afian zar y ex pan dir el de sa rro llo in -
dus trial y, con ello, la so be ra nía eco nó mi ca. El de sa rro llo de esta “for ma 
de pen sar y sen tir” a tra vés de los años, su ma do a los be ne fi cios ma te ria -
les y la es ta bi li dad la bo ral que otor gó tra di cio nal men te el ARS, for ja ron
en los tra ba ja do res una fuer te iden ti dad so cio-la bo ral aso cia da ín ti ma -
men te a la em pre sa y a la ac ti vi dad de tra ba jo de sem peñada que nos per -
mi te ex pli car, por un lado, la im pli ca ción de los tra ba ja do res en la es tra -
te gia de re sis ten cia a la pri va ti za ción y, por otro, el com pro mi so asu mi -
do en la reac ti va ción pro duc ti va. 

En sín te sis, po de mos afir mar que fren te a la ca ren cia de una po lí ti -
ca em pre sa rial de mo der ni za ción, la ca pa ci dad pro duc ti va del ARS lo -
gró man te ner se en fun cio na mien to gra cias a la or ga ni za ción del tra ba jo
es truc tu ra da por es pe cia li za ción de ofi cios y a la pre ser va ción del sa ber
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ha cer de los tra ba ja do res que, por su fuer te iden ti fi ca ción con la em pre -
sa, for ja da a par tir de una fuer te cul tu ra or ga ni za cio nal, des ple ga ron una 
es tra te gia de re sis ten cia a la pri va ti za ción y de de fen sa de la em pre sa
pú bli ca.

5. Con clu sio nes

Como he mos vis to a lo lar go del tex to, la tra yec to ria se gui da por
las fir mas no se ex pli ca úni ca y aca ba da men te por ló gi cas ex ter nas,
como po drían ser lo el avan ce tec no ló gi co, las con di cio nes ma croe co nó -
mi cas o las nue vas for mas de or ga ni za ción pro duc ti va, que ha brían de
im po ner cam bios uni ver sa les so bre las em pre sas. Por el con tra rio, toda
ex pli ca ción que pre ten da pro fun di dad y ve ra ci dad en su ar gu men to de -
be rá con si de rar las ac cio nes que des plie gan los ac to res de la or ga ni za -
ción fren te a las res tric cio nes u opor tu ni da des que pre sen ta el en tor no.
En el caso aquí ana li za do po de mos ob ser var que la ló gi ca he ge mó ni ca
de pri va ti za ción y ajus te en ca ra da por el go bier no na cio nal a lo lar go de
los años 90 que, en teo ría, de bía im po ner se so bre to das las em pre sas in -
vo lu cra das, fue eva di da gra cias a una pe cu liar ar ti cu la ción de es tra te -
gias de los ac to res or ga ni za cio na les. Di chos ac to res, per si guien do ob je -
ti vos di fe ren tes, des ple ga ron es tra te gias que con si de ra ron ra cio na les en
el mar co de la si tua ción plan tea da ha cien do uso de los di ver sos re cur sos
y fuen tes de po der dis po ni bles.

Si bien los ob je ti vos ori gi na les eran cla ra men te opues tos, cada ac -
tor in vo lu cra do pudo ob te ner cier to be ne fi cio de su es tra te gia. Aun que
nin gu no de los ac to res lo gró su ob je ti vo de má xi ma, pudo adap tar se sa -
tis fac to ria men te a la si tua ción in ten tan do ob te ner re co no ci mien to de su
cuo ta de po der por par te de los otros ac to res.

En con clu sión, el es tu dio de caso pre sen ta do aquí ilus tra la re le -
van cia que tie nen las es tra te gias la bo ra les en el de ve nir de las tra yec to -
rias de las em pre sas. Son siem pre los ac to res quie nes, res trin gi dos en
ma yor o me nor gra do por el sis te ma de po der en el que se in ser tan, per ci -
ben, com pren den y en fren tan los cam bios ocu rri dos en el en tor no.
Acep tar que nin gu na ló gi ca de ac ción se im po ne ple na men te so bre la or -
ga ni za ción es el pri mer paso para dar cuen ta de la real com ple ji dad que
tie nen las re la cio nes so cia les de sa rro lla das en su in te rior. Re va lo ri zar el
lu gar de la ac ción de los su je tos den tro de la or ga ni za ción, cree mos,
cons ti tu ye el acer ca mien to más ade cua do para dar cuen ta de la ma ne ra
en que los cam bios glo ba les re cien tes afec tan al mun do del tra ba jo.

Se tra ta, en úl ti ma ins tan cia, de dar cuen ta de los con di cio nan tes
del con tex to y los már ge nes de li ber tad que sur gen en el mis mo y por los
cua les se “fil tran” las ac cio nes de los ac to res or ga ni za cio na les. De trás
de este plan teo se en cuen tra la ten sión pre sen te en todo aná li sis so cio ló -
gi co: ¿cuán to de cons treñi mien to hay en la ac ción so cial? o, vi ce ver sa,
¿cuán to de im pre de ci bi li dad y ori gi na li dad del com por ta mien to no es
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ex pli ca do por los de ter mi nan tes es truc tu ra les? En de fi ni ti va se tra ta de
dar cuen ta de esa ten sión cen tral y fun da men tal que se ex pre sa de ma ne -
ra di ver sa en cada es pa cio pro duc ti vo con cre to.

Por úl ti mo, cabe de jar plan tea da una fu tu ra lí nea de aná li sis que
exa mi ne nue vas va ria bles que in flu yen so bre la ca pa ci dad de res pues ta
de los tra ba ja do res ante las es tra te gias em pre sa ria les. Ahon dar en el
aná li sis de la cul tu ra or ga ni za cio nal, por un lado, y en la es truc tu ra de
re pre sen ta ción sin di cal pro pia de cada es pa cio de tra ba jo, por otro, cree -
mos, pue de ilu mi nar la com pren sión de las es tra te gias la bo ra les al dar
cuen ta de la com ple ji dad de ló gi cas de ac ción que se im bri can en las rei -
vin di ca cio nes ma te ria les con cre tas de los tra ba ja do res.
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Re su men

Asu mien do que los cam bios en el mo de lo eco nó mi co afec tan pero
no de ter mi nan de modo di rec to las tra yec to rias se gui das por las fir mas,
el ob je ti vo del ar tícu lo es rea li zar, a par tir de un es tu dio de caso, un
apor te crí ti co al aná li sis de las di ver sas res pues tas que des plie gan las
em pre sas fren te a la trans for ma ción del con tex to eco nó mi co. Para ello
se con cen tra en el aná li sis de las es tra te gias des ple ga das por los ac to res
y en los ele men tos pro pios de la or ga ni za ción que in ter vie nen en su
de ve nir. 

En la dé ca da del 90 se con so li dó en Argen ti na un nue vo mo de lo de
de sa rro llo eco nó mi co que tuvo im por tan tes con se cuen cias en sec to res
in dus tria les es tra té gi cos como la cons truc ción na val. El caso aquí pre -
sen ta do, el Asti lle ro Río San tia go (ARS), es ac tual men te la em pre sa na -
val de ma yor ca pa ci dad pro duc ti va del país y la úni ca de ca rác ter es ta tal
que pudo re sis tir al pro ce so pri va ti za dor de los años 90 gra cias a una
par ti cu lar con fi gu ra ción de va ria bles. El ARS lo gró lle var a cabo, den -
tro de cier tos lí mi tes es truc tu ra les, ac cio nes de re sis ten cia ori gi na les que 
le per mi tie ron al can zar su su per vi ven cia pro duc ti va.

Pa la bras cla ves: tra yec to ria em pre sa rial, es tra te gia la bo ral, su per -
vi ven cia pro duc ti va

Abstract

This ar ti cle as su mes that chan ges in the eco no mic mo del af fect but
they do not com ple tely de ter mi ne the tra jec to ries fo llo wed by the com -
pa nies. The aim of the pa per is, from a case study, to rea li se a cri ti cal
con tri bu tion to the analy sis of the res pon ses de ve lo ped by the en ter pri -
ses fa cing the trans for ma tion of the eco no mic con text. For that, the pa -
per fo cu ses on the analy sis of the stra te gies un fol ded by the ac tors and in 
the own ele ments of the or ga ni za tion that take part in its tra jec tory. 
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In the ni ne ties a new mo del of eco no mic de ve lop ment con so li da -
ted in Argen ti na with im por tant con se quen ces in stra te gic in dus trial sec -
tors like ship buil ding in dustry. The case dis pla yed here, the Asti lle ro
Río San tia go (ARS), is at the mo ment  the big gest firm in lo cal ship buil -
ding in dustry and the uni que one sta te com pany that could re sist the pri -
va ti za tion pro cess in the ni ne ties. Wit hin cer tain struc tu ral li mits, the
ARS ca rried out an ori gi nal stra tegy of re sis tan ce that allo wed him to
reach the pro duc ti ve sur vi val.

Key Words: en ter pri se tra jec tory, la bour stra tegy, pro duc ti ve
sur vi val 
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