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INTRODUCCION

En el marco de la apertura econémica que se adelanta con mayor
intensidad en Colombia en la década de 1990, las industrias nacionales se vieron
abocadas a competir en el mercado mundial. Sin embargo, buena parte de las
empresas no contaban con dispositivos tecnolégicos y de produccion para afrontar
la lucha por el mercado. Esta entrada al mercado global y el poco éxito alcanzado,
mino los esfuerzos de la industria nacional por elevar el rendimiento y la eficacia,
llevando a algunos proyecto empresariales a ser inviables, en un mercado en el
que la oferta extranjera era de mejor calidad y menor precio. Esto, sumado al
posterior fomento a la inversion extranjera patrocinado por el Estado de manera
especial durante los ocho afios de Gobierno del presidente Alvaro Uribe, incentivé
la privatizacion de empresas mixtas y estatales, transfiriendo el dispositivo
tecnoldgico-industrial del pais a multinacionales.

Este proceso de privatizacion ha estado asociado a procesos de
reestructuracion empresarial apoyados en la flexibilidad laboral, tendencia que se
viene expandiendo en el mundo del trabajo desde hace mas de tres décadas y entre
las implicaciones mas relevantes esta la precarizacion del trabajo. Ademas, el
concepto de trabajo se transforma radicalmente y, por ende, sus formas de
organizacion, con el fin fundamental de elevar la eficiencia y la eficacia del
capital. Asi, son susceptibles de transformacion los medios materiales para la
produccion, los espacios de trabajo, el perfil educativo y humano de los
trabajadores y las formas de control. Todo ello bajo el marco de un modelo de
gestion empresarial determinado.

Bajo este panorama, esta investigacion analiz6 esas transformaciones en
un caso colombiano, particularmente en una industria sidertirgica de gran
importancia simbolica para el desarrollo del pais. En este estudio de caso se
pretende indagar ;como transforma el nuevo modelo de gestion empresarial la
organizacion del trabajo y qué repercusiones tiene esta ultima en las condiciones
de trabajo y las relaciones laborales?

La sidertrgica que se constituye como unidad de analisis, fue inaugurada

en 1948 y se mantuvo bajo el proteccionismo estatal por mas de 40 afios, para



después ser comprada en el 2007 por una multinacional brasilera, lo que implico
una reduccion significativa de la planta laboral, asi como una transformacion
radical de las practicas tradicionales de trabajo y un aumento del control de las
labores, entre otros aspectos relevantes. Asi, es un ejemplo paradigmatico que
ilustra, con amplio nivel de detalle, las tendencias por las que han transitado
empresas con un pasado estatal, que si bien constituyeron los pilares del incipiente
desarrollo industrial nacional, la carencia de una racionalidad econdmica
desencaden6é en el declive paulatino de las mismas. Para concluir con Ia
transferencia de la industria nacional a manos extranjeras y la desvinculacion de
dichas empresas de las regiones en las que tradicionalmente se habian establecido
y en las que habian sido fundamentales para su desarrollo, para convertirse en
empresas con vinculos meramente utilitarios en cuanto a servicios y recursos.

Con el fin de comprender las transformaciones industriales acaecidas en
esta sidertrgica -que por motivos de confidencialidad llamaremos Sidercolombia-
se hard un recorrido historico, resaltando de manera fundamental los modos de
trabajo, las estrategias empresariales y las relaciones de poder entre los grupos
sociales que se encuentran en la empresa.

El estudio plantea como objetivo general reconstruir los cambios en la
organizacion del trabajo en Sidercolombia, a partir de la implementacion de un
nuevo modelo de gestion y sus repercusiones en las condiciones de trabajo y las

relaciones laborales. En cuanto a los objetivos especificos, tenemos:
- Contextualizar la empresa en el campo econémico y politico.
- Describir y analizar el proceso productivo.

- Analizar las transformaciones en las formas de la organizacion del trabajo,

antes y después de la venta (modelos tayloristas, toyotistas, etc.)
- Interpretar las nuevas formas de control del trabajo.

-  Comprender los cambios en las condiciones de trabajo (seleccion,

movilidad interna y estabilidad laboral)



- Estudiar los cambios en las relaciones laborales en el marco de la
organizacion del trabajo (relacion entre: direccion empresarial,
organizacion sindical y trabajadores).

Esta investigacion, que se constituye como el primer estudio analitico de
esta empresa después de su venta, surge de las mano de las inquietudes planteadas
en la materia de Sociologia de las Organizaciones, a partir de una visita a la planta
industrial de Sidercolombia, en el segundo semestre del 2009. En ésta, se
realizaron una serie de entrevistas en conjunto con los estudiantes de dicha
materia, a partir de las cuales se vio la necesidad de una indagacion mas detallada
en un caso de suma relevancia para la Sociologia Organizacional en Colombia.

El caso se aborda desde un enfoque cualitativo debido a la importancia de
reconocer los discursos y percepciones de los diversos agentes involucrados en la
siderurgica. Este estudio, a pesar de que da luces sobre un fenémeno particular,
permite evidenciar tendencias que se han dado en las industrias en Colombia. El
acercamiento a este caso se dio en tres momentos: un primer abordaje a partir de
fuentes secundarias como articulos de periodicos y tesis de grado; dos
observaciones no participantes a la planta de produccion; y un tercer y ultimo
momento en el que se realizaron una serie de entrevistas a profundidad a
pensionados, trabajadores actuales y directivos.

Para este estudio, se retoman los modelos de gestion organizacional
planteados desde disciplinas como la Ingenieria Industrial y la Administracion de
Empresas, como mapa de ruta para ubicar las estrategias empresariales de nuestra
unidad analitica y asi facilitar la comprension de las acciones colectivas orientadas
en ocasiones al rendimiento, en ocasiones al enriquecimiento individual.

La riqueza de este estudio es que ademas de reconstruir los modelos de
gestion, se sirve de estas estrategias para comprender las luchas de poder y
dominacion que se dan dentro del campo econémico de la empresa, y como se
transforman los diversos capitales de los actores. Para ello ha sido fundamental la
teoria estructural-constructivista de Pierre Bourdieu. Para terminar con un anélisis
que, de la mano de la teoria de Enrique De La Garza, construye la configuracion
socio-técnica de Sidercolombia, que gracias al analisis de lo social y lo técnico,

amplia la comprension del caso.



El estudio esta integrado por los siguientes capitulos: el primero recoge el
marco analitico en el que se sustenta el analisis del estudio de caso; el segundo
expone la metodologia utilizada a lo largo de la investigacion; el tercero aborda de
manera suscinta el proceso de produccion del acero; el cuarto capitulo expone las
condiciones técnicas y sociales de la empresa desde su surgimiento hasta 1999; el
quinto capitulo recoge las transformaciones organizacionales entre 1999 y 2007,
periodo caracterizado por una participacion fundamental de los trabajadores en la
toma de decisiones y la recuperacion de la empresa; el sexto expone las estrategias
empresariales que se han implementado después de la venta, caracterizadas por la
buisqueda del rendimiento, la reduccion de costos y el uso de la flexibilidad interna
y externa; el séptimo, cierra con un abordaje de las transformaciones que se han
dado en las relaciones de poder entre los diversos actores en el campo,
caracterizadas por un vuelco radical de la importancia simbdlica y la legitimidad

de los diversos capitales.



CAPITULO |
MARCO ANALITICO

El interés de este estudio de caso, radica en analizar la empresa como una
estructura de poder, que se legitima a través de un modelo de gestion determinado,
que ha sido propuesto por la direccion administrativa. En este apartado se
construye un esquema tedrico de los modelos de gestion que se han desarrollado a
nivel global y sus caracteristicas; se reflexiona sobre la flexibilidad laboral como
una estrategia de gestion empresarial; y se esboza una postura critica frente a la
retorica empresarial, partiendo del factor social como termémetro de los efectos
de los modelos.

Las empresas necesitan una ruta de accion que permita el logro de
objetivos especificos, sean administrativos, de produccion o laborales. Un modelo
de gestion es aquel planteamiento que, partiendo de factores especificos de la
organizacion, propone un marco de acciones colectivas determinadas al
rendimiento y la eficiencia (Blau, 1965). Sobre este modelo de gestion, se trazan
diversas estrategias empresariales, que responden a las necesidades de la empresa
y que se aplican al personal, a la tecnologia o al control (Mayor et al., 2004). Este
estudio se centrara tanto en las estrategias y el modelo de gestion, como en las
implicaciones del mismo sobre la organizacion del trabajo.

A continuacion, se expone la teoria de Pierre Bourdieu, que sirve de base a
este estudio para analizar el marco social, econémico y politico de la siderargica,
para después exponer los diferentes modelos de gestion organizacional que se
toman como referencia para reconstruir los diferentes modelos de gestion que han

existido en la industria de este estudio de caso.

1.1.  Teoria de campos y capitales

Empresas como la que nos ocupa en este estudio de caso se ubican dentro
del campo econdémico que plantea Bourdieu desde el Estructural-Constructivismo.
Dicho campo, socialmente construido, alberga relaciones desiguales de poder y
jerarquias (Bourdieu, 1989), es decir, que la estructura de poder del campo es

asimétrica a favor del capital econdémico, poseido generalmente por los



empresarios. Los trabajadores, quienes poseen capitales de otro tipo con menor
poder, pueden ser capaces de poner en juego estrategias para elevar su poder e,
incluso, cuestionar el orden social empresarial. Asi, al existir agentes que buscan
ampliar su poder en el campo, éste se convierte en un espacio de potencial
conflicto, pero también de negociacion y dominacion. Este campo, que para el
autor es como un terreno de juego, compuesto de relaciones sociales entre agentes
que poseen diversos capitales y de estrategias que ellos establecen para lograr
mayor control (Bourdieu & Wacquant, 1995).

Los recursos de poder que poseen los agentes estdn sustentados en la
posesion de los siguientes capitales: social, entendido como las redes asociativas a
las que puede pertenecer el agente; cultural, referido al conocimiento, a un saber
socialmente valorado en el campo; econdmico, representado en el dinero; y
simbdlico, que se constituye como el reconocimiento publico de la posesion del
capital economico y cultural. Asi, cada agente segin sus intereses, genera
estrategias que le permiten lograr sus objetivos a través del uso de los capitales
que posee.

En el caso de una industria, cuando un trabajador se vincula a ésta, entra al
terreno de juego -campo econdomico- de la empresa de manera consensuada, es
decir, el trabajador acepta las reglas de juego y muestra disposicion a su inmersion
e inversion en el campo, como condicidon de ingreso y permanencia en el mismo.
La empresa a su vez, consciente de la existencia de una asimetria de poder entre
los directivos y los trabajadores, debe generar estrategias para legitimar tales
reglas, que no son necesariamente neutras. Segiin como se acople el trabajador a
las normas, su espacio dentro del campo se mantendra estable o, por el contrario,
generara conflicto. De ahi que uno de los objetivos de la direccion empresarial es
obtener poder simbdlico, concebido como el poder de hacer cosas con palabras, de
legitimar lo invisible de manera sutil, como elemento fundamental en juego, pues
posibilita la consecucion del poder de ésta sobre los trabajadores (Bourdieu,
1989).

Por su parte, el trabajador, con la ilusion de permanecer en el juego, se
somete asi al marco de dominacion existente y se sirve de su capacidad de

agencia, -a través de la accion individual o colectiva, cristalizada en la accion
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sindical, en el establecimiento de redes sociales- para incidir en las regulaciones
del juego. El estar en el juego bajo unas normas, genera a su vez practicas
repetidas, que se transforman en habitus (sistema de produccion, percepcion y
apreciacion de practicas), las que permiten también que se dé la permanencia en el
juego (Bourdieu, 2003:114).

En el caso de la sidertrgica de este estudio de caso, la organizacién no
solo esta incrustada en el campo econdémico, sino que también hace parte del
campo politico, porque su origen esta asociado al capital estatal durante buena
parte de su historia. Es en este contexto que se debe resaltar la existencia de dos
modelos econdémicos que regularon la politica estatal en términos de industria, que
regularon la empresa. Primero, el modelo de sustitucion de importaciones de la
década de 1940, bajo el cual se creo la empresa y que brindd un clima sumamente
favorable en cuanto a impuestos y proteccion del mercado para la compafia.
Segundo, el modelo neoliberal de la década de 1990, bajo el cual el Estado redujo
al minimo su intervencion en el mercado, lo cual obligd a la empresa a abandonar
condiciones favorables para su produccion y estar a la deriva del movimiento del
mercado internacional.

En cuanto a los agentes que participan en este juego empresarial, se ha
mencionado que se sirven de estrategias para la obtencion de poder simbolico.
Tales estrategias son, para Bourdieu, “acciones objetivamente orientadas hacia
fines, que bien pueden no ser los fines subjetivamente buscados”, en las que el
sujeto se concibe como actuante y dotado de un sentido practico (2008: 112). Es
decir, las estrategias de los sujetos, mas que racionales en torno a fines, dependen
de los habitus y de los capitales que soportan las acciones de los sujetos.

La pertinencia de haber elegido este enfoque como marco analitico para
esta investigacion, radica en que no solo se estudia la empresa, su modelo de
gestion y la organizacion del trabajo, sino que se analiza también el marco social,
econdémico y politico. Ademds, se abre el camino para desentrafiar como las
practicas se cristalizan en habitus, como los habitus se sirven de los capitales que
se poseen y finalmente como las estrategias se sirven de los habitus para alcanzar

los objetivos.
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1.2.  Modelos de gestion empresarial

La historia del proceso de racionalizacion del trabajo ha estado ligada a los
modelos de gestion, que tuvieron su nacimiento a comienzos del siglo XX, en los
que la calculabilidad, la prevision y la reduccion de costos se convirtieron en el
centro de la discusion, marginalizando el papel del trabajador en el logro de la
eficiencia, al que s6lo se le asignaban tareas repetitivas y operativas. Sin embargo,
con el paso del tiempo, el operario dejo de ser considerado una cosa, para ser
entendido como un sujeto poseedor de una experiencia industrial que podria jugar
a favor de la mejora de los procesos. A pesar de ello, para Clausen & Olsen (2000)
hoy en dia, el trabajo repetitivo que genera alienacion en el trabajador, esta aun
muy presente en las empresas de Occidente, especialmente del tercer mundo,
escondido bajo la retérica empresarial de la participacion.

Retomando los inicios de la racionalizacion del trabajo, ésta surge de la
mano de dos sujetos: Frederick Taylor y Henry Ford.

En el modelo que propone Taylor, conocido como administracion
cientifica o Taylorismo, busca intervenir tanto los procesos de produccion como la
manos de obra, concebida como naturalmente irracional y, por ende, susceptible
de ser adiestrada para generar rendimiento, pues ésta, tanto como la direccion
empresarial, desean maximizar econdmicamente los esfuerzos (Littler, 1978). Asi,
se intervienen tanto la division del trabajo, como las formas de control sobre la
labor de cada empleado y de igual manera la relacion entre trabajadores y
administrativos, aumentando asi la jerarquizacion.

Este modelo, plantea dos momentos de transformacion:

Primero, propone un analisis esquematico de las formas de trabajo:

1. Maxima fragmentacion del trabajo: estudio minucioso de los puestos
de trabajo, tareas y tiempo de realizacion, con el fin de descomponer
en tareas basicas.

2. Separacion entre planeacion y tarea: los ingenieros disefian las tareas y
los trabajadores las realizan.

3. Reduccién de capacitacion: al ser menores los requerimientos de

conocimientos del trabajador para cada tarea, se reduce la capacitacion.
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4. Disminucion de materiales: reduccion de existencias innecesarias

(Littler, 1978).
Segundo, plantea la implementacion de nuevas estructuras de control:

1. Control de tareas: cada tarea tiene un tiempo especifico y gracias a ello
se puede supervisar la realizacion de cada una.

2. Administracion cientifica: que reorganiza a los trabajadores,
asignandole las tareas que mas se ajusten a sus aptitudes naturales y
entrenarlo para que trabaje segiin un método cientifico.

3. Creacion de un sistema de monitoreo: con el fin de controlar de manera
sistematica las tareas.

4. Sistema de pago de incentivos: para lograr mayor rendimiento y
eficiencia en el trabajador (Littler, 1978).

5. Cooperacion entre direccion y trabajador: coincidencia de intereses de
ambos grupos, considerando la idea de homo economicus, es decir,

maximizar econdmicamente los esfuerzos.

El Taylorismo tuvo una buena acogida en los paises desarrollados,
especialmente en Estados Unidos, por la idea de la racionalizacion de las tareas a
través de su estandarizacion, normalizacion, especializacion del trabajo basada en
una alta division del trabajo, ademas de considerar al obrero como homo
economicus. En Colombia, el Taylorismo se introdujo en la década de 1950 en las
grandes empresas con relativo éxito (Mayor, 1985).

Por su parte, el modelo que propone Herny Ford, conocido como
Fordismo, busca elevar la productividad a través de la produccion en linea, la
division técnica y la estandarizacion de la produccion. Partiendo de estudios de
tiempos y movimientos propuestos por Taylor, el Fordismo propone agrupar a los
trabajadores alrededor de la linea de produccion, en la que cada trabajador tiene
una tarea especifica (Pietrykowski, 1995). Ford, al igual que Taylor, consideraba
que el trabajador era un sujeto motivado s6lo por intereses econdémicos, que
vendia su mano de obra a cambio de salario para poder garantizar su capacidad de
consumo, a lo que se le sumaba la produccion en masa, para asi garantizar la

existencia de una oferta y mantener la sociedad de consumo.
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Este modelo se caracteriza por una alta division del trabajo, entre el grupo
de los que dirigen los procesos productivos y los que hacen la labor en si; por el
trabajo repetitivo y por la obligacion de ejercerlo de manera constante. Puesto que
la interrupcion de una funcién especifica dentro de la banda mecanica retrasa todo
el proceso, ya que desde el comienzo hasta el fin, cada segmento de la produccion
depende del anterior (Pietrykowski, 1995). La otra cara de este modelo plantea
una idea de consumo de masas a través de salarios estables, pues al trabajador se
le paga para que se eduque en el consumo, para que use su salario para consumir -
lo que para Ford implicaba el consumo de sus automoviles- generando un vinculo
estrecho entre produccion y consumo. Sin embargo, en Colombia el Fordismo
apenas se reprodujo con ciertos elementos -especialmente la linea de produccion
en las grandes empresas- pero la idea de consumo masivo hasta el dia de hoy no se
ha vivido en el pais, aunque una parte minoritaria de trabajadores si se han
articulado al mercado como consumidores.

En cuanto a las criticas al Taylorismo y al Fordismo, éstas abarcan temas
como la no existencia de la participacion; el aumento de los niveles de burocracia;
y el esfuerzo por eliminar las organizaciones sindicales (Coller & Garvia, 2004).
Igualmente, se cuestiona el trabajo repetitivo, la alta dependencia de la produccion
sobre cada uno de los trabajadores que laboran en la linea, ademas, la mirada
reduccionista del trabajador al considerarlo como un sujeto cuya orientacion es
puramente econémica, dejando de lado las relaciones sociales, etc.

El siguiente modelo, es la escuela de Relaciones Humanas, en el cual se
les da relevancia a los trabajadores. Se plantea que los operarios se constituyen
como un grupo de sujetos con expectativas similares, liderazgos informales y
jerarquias. A esto se le llama el factor humano, que constituye una multiplicidad
de interpretaciones y percepciones del sujeto que labora, y que inciden
directamente en la consecucion de su trabajo (Dubrin, 1974). En esta escuela,
surgen cuatro lineas de andlisis de las organizaciones:

1. Estudio sobre las relaciones sociales en los grupos de trabajo: como se

generan normas y sanciones entre ellos y la existencia de lazos
cohesivos que generan alto rendimiento del trabajador, con el objetivo

de desentrafiar el tejido de relaciones informales para administrarlas.
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2. Liderazgo y su relacion con la motivacion de las personas bajo su
mando: generar eficacia y seguridad en el lider para que motive al
trabajador a rendir.

3. Elementos socioeconomicos: género, raza, edad, clase social, como
elementos claves para explicar el comportamiento de los trabajadores.

4. Factores psicoldgicos: los operarios tienen necesidades y expectativas
que la direccion administrativa debe tener en cuenta (Coller & Garvia,

2004).

La critica méas fuerte a este modelo es que pasa de una burocracia a una
tecnocracia, es decir, que pone el conocimiento al servicio del capital, lo que
permite desentrafiar la cultura de la empresa para la construccion de una cultura
propuesta desde la direccion empresarial.

Alrededor de la década de 1970 en Europa y Estados Unidos, la crisis del
petroleo, el descenso de la economia y la aparicion de mercados emergentes como
los de Oriente, obligaron a cuestionar la eficacia de los modelos de gestion que se
venian implementando. Habia que reducir costos para aumentar la eficiencia, y
eso implicaba transformar la manera como se estaba produciendo. Asi, aparece en
el panorama la flexibilidad laboral, como estrategia para hacer frente a los
movimientos de la demanda y fluctuaciones del mercado sin generar pérdidas,
ademas de posibilitar mayor calidad en la produccion. Para el trabajador, parece
haber una mayor posibilidad de capacitaciéon y mayores libertades, pero el rasgo
caracteristico es que hay una libertad limitada (Smith, 1997). Es, en general, la
practica principal para reducir costos, bajo cualquier modelo de gestion®. Esta
flexibilizacion, puede orientarse tanto al personal, como a la tecnologia
(Pietrykowski, 1995). Esta asume dos formas fundamentales: externa e interna.

La flexibilidad externa aplicada al personal, hace referencia a la
adecuacion de la mano de obra a las demandas del mercado, con el uso de la
subcontratacion, trabajadores que ‘“prestan servicios a una empresa, pero
dependen laboralmente de otra, sea una empresa de trabajo temporal (ETT), una

empresa de servicios, una cooperativa o una empresa asociada” (Iranzo & Leite,

2 ey . . y . . .
La aparicion de esta nueva estrategia que se va a esparcir rapidamente, parte la historia de los
modelos de gestion en dos.
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2004: 355), es decir que no existe relacion de dependencia directa del contratado
con el contratante, sino que es transferida a un intermediario’. Igualmente, busca
la descentralizacion, es decir, la subcontratacion de procesos a empresas
contratistas. Mientras la flexibilidad interna se refiere al uso de un trabajador
polivalente, es decir, se pasa de tener muchos trabajadores con tareas especificas,
a tener un trabajador que tenga multiples funciones. La mayoria de los modelos de
gestion en la actualidad toman elementos de la flexibilidad, no so6lo interna o
externa, sino horaria y salarial, como estrategia para reducir costos, elevar la
productividad y como estrategia politica orientada a reducir la base sindical via
externalizacion de procesos.

Esta flexibilidad también tiene un impacto individual en el caracter de los
sujetos que deben acogerse a ella. Richard Sennett (2000) afirma que esta nueva
concepcion del trabajo, ajustada a: planes a corto plazo, un mayor control dificil
de delinear, una burocracia que se reinventa de manera constante y al uso de
nuevas tecnologias para no dejar nada de los procesos productivos en la oscuridad,
genera un trabajador que termina amoldando su caracter para poder mantener su
empleo, abandonando proyectos a largo plazo y valores éticos que eran
fundamentales en el pasado como la solidaridad, viéndose obligado a reinventarse
de manera constante, sin comprender los cambios por los que atraviesa.

En el marco de esta estrategia de flexibilizacion, se encuentra modelo de
gestion llamado Toyotismo, que surge en Japon y da comienzo a la segunda etapa
de la racionalizacion del trabajo (Smith, 1997) en el que se plantean cuatro
principios:

1. Eliminacion de recursos redundantes e implantacion de produccion
ligera: menos existencias, menos espacios, menos personal, eliminar
movimientos inutiles de materiales. La disposicion fisica de la
magquinaria debe ayudar al flujo sistematico de produccion.

2. Implicaciéon de los asalariados en las decisiones de produccion -
mejoramiento continuo-: los empleados tienen el conocimiento de lo
que pasa en el proceso productivo y éste debe socializarse para analizar

si el proceso tiene errores.

* Este grupo también incluye el trabajo doméstico y los consultores (Gamble & Huang, 2009).
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3. Subcontratacion y participacion de los contratistas: cercanos a la
empresa y evaluados constantemente para que ayuden al mejoramiento
continuo.

4. Calidad total: la eliminacion de un defecto es mas rapida y econémica

cuanto mas proxima esta al momento de produccion (Bonazzi, 1993).

Dentro de este modelo, se proponen los circulos de calidad y los grupos de
mejoramiento continuo para aumentar la participacion. Los circulos de calidad son
grupos de cinco a diez personas, que de manera voluntaria discuten problemas
relativos a sus areas de influencia, idealmente deberian tratar temas como el
proceso productivo; deberian tener una aceptacion amplia sobre los no miembros;
y deberian tener el visto bueno del sindicato (Bradley & Hill, 1983). Por su parte,
en los grupos de mejoramiento continuo, se genera una discusion respecto a los
procesos productivos, a la tecnologia y a la toma de decisiones, logrando un
mayor empoderamiento del trabajador sobre el proceso (Smith, 1997). El ideal de
ambos grupos de participacion es elevar la moral y pertenencia del trabajador, asi
como elevar la productividad y mejorar permanentemente los procesos.

Este modelo se llamo6 la alternativa post-fordista por cuanto propuso un
acuerdo social -que s6lo se logré en ciertas empresas japonesas- que brinda
estabilidad laboral, menor jerarquia y mayor participacion, requisitos necesarios
para tener un trabajador polivalente, que asume mas labores y propicia el
rendimiento. El Toyotismo se distancia de modelos como el Taylorista, que
carecen de participacion del trabajador, quien solo ejecuta la labor, pero se
sustenta en procesos de racionalidad formal mas elevados que los propuestos por
el Taylorismo, ya que cubre todo el espectro de los procesos y avanza mas
sutilmente sobre las formas de legitimacion del orden social.

Entre las criticas al Toyotismo, se puede comenzar mencionando el uso
extensivo de la flexibilizacion externa, que termina adelgazando la empresa, lo
que se conoce como una lean firm. Es decir, aquellas grandes companias que
sostenian regiones enteras, terminaron quedandose “con el corazén del negocio”,
con las estructuras minimas. Si bien los procesos subcontratados se dieron en el
entorno de la empresa, la contratacion directa se redujo de manera considerable.

Las empresas de Occidente empezaron a transformar las ideas toyotistas y en el
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afan de reducir costos al maximo, sacrificaron elementos como la estabilidad
laboral, eje central del modelo en Japon, convirtiendo a la empresa en un corredor
donde soélo fluian trabajadores, limitando la existencia de condiciones laborales
adecuadas y derechos laborales.

Otra critica se refiere a los pocos efectos sociales de su implementacion en
Occidente (Bradley & Hill, 1983), argumentando que el éxito del modelo japonés
se produjo gracias a condiciones internas de la empresa que se dieron so6lo en
Japon. Cuestiones como contratos a término indefinido (que terminan siendo
contratos de por vida) generaron la adhesion necesaria del trabajador a la empresa
y su posterior compromiso. Ademas, se construyeron relaciones laborales de
derechos y deberes, en la cual la empresa no era solo de los accionistas, sino de
todos los trabajadores. El error ha sido implementar el modelo japonés no de
manera concertada, sino impuesta por parte del personal gerencial.

Para Vicky Smith (1997), este modelo intensifica la vigilancia, densifica el
rol del trabajador al obligarlo a saber mds y tener mayor responsabilidad y acelera
el ritmo de cada labor, todo ello con la consecuencia de un acrecentamiento del
estrés percibido por el trabajador. Ademas, disminuye la privacidad o autonomia
del trabajador al hacer visible espacios que antes eran de jurisdiccion Unica del
operario. Lo que se dibuja como una mayor autonomia y responsabilidad, es para
Smith una mayor carga que no representa necesariamente un aumento del salario y
un aumento del nivel jerarquico.

El ultimo modelo de gestion se conoce como Empresa Red o Sistémica, en
el que la organizacion se conciben como un conjunto de departamentos con una
logica propia, interdependientes y que tienen metas comunes, SOn cOmMo
federaciones de organizaciones bajo un mismo proyecto. Asi, cada equipo no
puede subsistir sin interactuar con los otros (Szekely, 1994). Pero también y mas
importante, es que existe un entorno del cual se sirve la empresa, donde
subcontrata procesos -investigacion de mercados, temas financieros- y personal,
sirviéndose de la flexibilidad interna y externa como espina dorsal. Ademas, las
empresas utilizan las tecnologias de la comunicacion (Hodge et al., 1998).

A partir de los modelos de gestion que se han expuesto, esta investigacion

pretende analizar las tendencias asociadas a modelos de gestion que se han
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planteado durante el periodo de transicion 1999-2006 en Sidercolombia y después
de la venta de la empresa, centrando la discusion en la organizacion del trabajo, al
tiempo de reconocer los procesos especificos que legitiman los cambios, las
relaciones de dominacion y las pérdidas o acrecentamiento de capitales y de poder
de los agentes.

Por ultimo, en esta investigacion también se busca ligar lo técnico y lo
social, tal como lo plantea el socidlogo Enrique De La Garza (2000) quien
propone la conjugacion de ambos factores, para dar vida a la configuracion socio-
técnica, que pone en interdependencia, de un lado, la tecnologia, la materia prima
y el modelo de gestion; y del otro, las relaciones laborales, los marcos de
significado y el perfil de la mano de obra. Asi, al comprender la constitucion
social de la empresa a partir de lo técnico, se logra un amplio espectro de

entendimiento de los procesos internos y sus causas (Clausen & Olsen, 2000).
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CAPITULO Il
METODOLOGIA

Con el fin de responder a la pregunta ;coémo transforma el nuevo modelo
de gestion empresarial la organizacion del trabajo y qué repercusiones tiene ésta
ultima en las condiciones de trabajo y las relaciones laborales? Este estudio se
sirvio de una metodologia cualitativa que permitid reconstruir los principales
momentos que han configurado la historia de la empresa, y un acercamiento
directo a temas como las percepciones de los actores sobre los esquemas
organizativos y las consecuencias de los cambios.

Se escogio tal enfoque debido a que la realidad social estudiada, se
constituye como un producto humano derivado de practicas sociales y tendencias
de comportamiento, que son continuamente modificadas por los sujetos. En este
sentido, el interés fue ademds de descubrir estructuras (modelos de gestion),
descubrir la dimension subjetiva, comprendida como las percepciones de los
actores sobre los efectos de las estructuras en sus espacios especificos -de trabajo-
(Bonilla-Castro & Rodriguez, 2005: 73). La pertinencia de este enfoque esta
también en que no solo hay relaciones funcionales y uniformes en un contexto
dado, sino acciones individuales con sentido y motivaciones (Coller, 2005: 19) o
acciones sin intencionalidad que obedecen a una racionalidad practica, tal como lo
indica Bourdieu. En este sentido, en el estudio de caso escogido se quiso
reconocer estas acciones (estrategias) como resultado de practicas y habitus. Esta
metodologia ademds permiti6 profundizar sobre esos significados sociales,
comprender esas interpretaciones de la realidad objetiva dada, y como se apropian
de ella los actores a través de estrategias concertadas (Bonilla-Castro &
Rodriguez, 2005: 91, 110).

Como estudio de caso, se escogid Sidercolombia como unidad analitica
(Coller, 2005: 33), con unas fronteras relativamente delimitadas, donde suceden
fendmenos en una poblacion especifica, que se analizaron en su contexto (Babbie,
2010:309). Se pretendioé describir y comprender en detalle las logicas internas de
la empresa, referidas a cambios en la organizacion de trabajo, ademas de

comprender el escenario social particular (empresa) que contiene caracteristicas
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generalizables (Walton, 2009: 121). Este estudio de caso es de naturaleza tipica,
pues en ¢l se suscriben fendmenos singulares y particulares que permiten ilustrar
la tendencia de las organizaciones colombianas en el marco de una politica
neoliberal, objetivada en estrategias de privatizacion y flexibilizacion como
supuesto requisito para mantenerse en el mercado.

Sidercolombia como estudio de caso es relevante desde tres perspectivas:
se enmarca en el cambio de politica economica de mediados del siglo XX, una
politica de sustitucion de importaciones en la cual se incentivd la creacion de
industria nacional; ilustra la gestion de una de las principales empresas mixtas del
pais, que sin embargo para el comun de la poblacion se entendié como empresa
publica; y finalmente, ilustra los efectos de un segundo momento econdémico en el
pais, la apertura econdmica, ante la cual la industria nacional no fue
suficientemente fuerte y la mayoria de las empresas colombianas sufrieron un
proceso de reestructuracion. La privatizacion de Sidercolombia (y traspaso a
manos extranjeras) ha transformado la manera como se entiende el trabajo y como
se realiza; de ahi la importancia de analizar como han sido dichas
transformaciones y como han sido percibidas por los trabajadores.

A continuacion, se describen las etapas de la investigacion: 1) fase
documental 2) fase de trabajo de campo y 3) fase de analisis y redaccion del

informe final.

2.1. Fase documental

En este momento de la investigacion se recab¢ la informacion secundaria,
necesaria para construir el marco analitico, la historia de la empresa y tener un
conocimiento suficiente sobre el caso. Con el fin de construir el marco tedrico, se
investigd sobre teoria organizacional, modelos organizativos y nuevas formas de
organizacion del trabajo (NFOT), ademas del modelo estructural-constructivista
propuesto por Bourdieu. Asi, fue fundamental la lectura de Enrique De La Garza
(2000) y Pierre Bourdieu (1995, 1989) para el enfoque analitico. Para la teoria
organizacional se tomaron en cuenta Guiseppe Bonazzi (1993), Keith Bradley y
Stephen Hill (1983), Christian Clausen y Peter Olsen (2000), Xavier Coller y R.
Garvia (2004), Jos Gamble y Qihai Huang (2009), Craig Littler (1978), Bruce
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Pietrykowski (1995), Richard Sennett (2000), Vicky Smith (1997), James Stoner y
Freeman R.(1996) y Miguel Szekely (1994).

Se hizo también una revision de tesis de pregrado y postgrado sobre la
empresa en las principales universidades de Bogotd. Las tesis fueron agrupadas
segiin su enfoque en aspectos técnicos y aspectos humanos. Las tesis que
abordaron elementos técnicos se realizaron en el afio de 1989 (por parte de
empleados de la empresa) y se centran en mejoramiento de procesos, desde un
enfoque cuantitativo (Bohérquez & Moreno, 1989; Bonilla & Pinzén, 1989;
Herrera & Hernandez, 1989; Martinez & Rios, 1989; Cabas & Vélez, 1996). Las
tesis que se enfocan en aspectos del capital humano de la empresa por un lado
refieren a la cultura organizacional (Clavijo, 2005) y a los factores psicosociales
de los trabajadores (Pefia & Pinzon, 2005). De otro lado, hay tesis que tratan el
tema de la historia tanto de la empresa como de la influencia de la misma en la
region, desde un abordaje cualitativo (Angulo, 1997 y Zapata, 1994).

Respecto a la revision de medios impresos, se indagd sobre los
acontecimientos de los ultimos 18 afios de la empresa en periodicos y revistas de
circulacion regional y nacional. Como criterios de seleccion se tuvieron en cuenta
noticias referidas a momentos cruciales de la empresa, como crisis,
reestructuracion, venta y renovacion de personal. Los periodicos revisados fueron
El Tiempo, Portafolio, El Espectador y Boyaca 7 Dias. También las revistas
Cambio y Semana, de circulacion nacional. Al finalizar esta fase documental, se

conto con informacion suficiente para dar comienzo a la segunda fase, de campo.

2.2.  Fase de trabajo de campo

Como se menciono en la parte introductoria de este capitulo, se eligid
construir un estudio de caso desde un enfoque cualitativo, con el fin de reconocer
el contexto, pero sobretodo los discursos de los sujetos frente a fendmenos
especificos. Ademas de querer encontrar las motivaciones de los actores para
utilizar diversas estrategias, con el fin de hacer oposicion o no a las nuevas
maneras de organizar el trabajo (Coller, 2005: 20). En esta fase se utilizaron
técnicas cualitativas como la entrevista semi-estructurada y la observaciéon no

participante.
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La entrevista cualitativa es un intercambio de percepciones, motivaciones
y significados sobre la realidad social y los fendmenos que en ella se dan, a través
de las palabras. Es una negociacion de realidades en donde el centro es el
entrevistado, como aquel que nos ilustra sobre su mundo de representaciones, pero
el entrevistador también es fundamental, por cuanto orienta la entrevista y de
cierta manera influye en las respuestas de quien contesta (Bonilla-Castro &
Rodriguez, 2005: 159). En la entrevista semi-estructurada se construy6 un dialogo
con una serie preestablecida de preguntas abiertas y temas para explorar, que no
fueron necesariamente una camisa de fuerza. Los temas surgieron también de
manera espontanea y en ocasiones en orden diferente al preestablecido en el guion
de entrevista, dando como resultado una mezcla de didlogo y preguntas.

En la entrevista a pesar de intentar ser una conversacion, hay un objetivo
explicito de ser el entrevistador el que escucha y el entrevistado el que habla
(Valles, 2003:180). La entrevista permitié tocar a fondo los temas y recoger
percepciones. Para Coller, las preguntas consignadas en el guion de entrevista
deben ser concretas para no dar espacio a la vaguedad y estar agrupadas por temas
(2005: 82). Sin embargo, para este caso se eligio partir de preguntas abiertas, con
el fin de establecer un clima de confianza para hablar, sin presionar al entrevistado
(Babbie, 2010: 320), mientras el entrevistador puntualizaba sobre aspectos
concretos. Se evitaron los juicios al entrevistado y las preguntas sobre temas
morales. El guion fue el mismo para grupos similares de entrevistados, con el fin
de garantizar una paridad en la informacion recabada (Bonilla-Castro &
Rodriguez, 2005: 162).

Las entrevistas se dieron en tres momentos, 2009, 2010 y 2011: en el 2009
se realizaron 13 entrevistas y tres grupos focales -con temas mas generales sobre
la empresa- con ayuda de los estudiantes que asistieron a la salida de campo a
Sidercolombia, teniendo en cuenta que ain no se habia propuesto este tema de
investigacion como monografia de grado. En el 2010 se realizaron siete
entrevistas en la segunda visita a la region y finalmente en el 2011, con la
colaboracion de la direccion empresarial actual, se realizaron ocho entrevistas. Las

entrevistas fueron realizadas en diversos espacios: las instalaciones de la empresa,
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las instalaciones de la organizacion sindical y las casas de los trabajadores. Todas
las entrevistas fueron grabadas en un dispositivo de voz.

Para las entrevistas se dividio la poblacion en ocho grupos:

NUmero de Afio de realizacion
Grupo entrevistas
realizadas
Directivos 5 2011
Mandos medios 4 2011
Trabajadores 4 2009-2010-2011
Directivos pensionados 1 2009-2010
Mandos medios pensionados 6 2009-2010
Trabajadores pensionados 3 2009-2010
Sindicalistas pensionados 4 2009-2010
Grupo focal pensionados 3 2009

En el primer grupo de entrevistas en el 2009, se abordaron temas como
historia de la empresa, organizacion del trabajo, politicas de personal, tipo de
trabajador, momentos estructurales y relaciones laborales. Con el segundo grupo
en el 2010, las entrevistas se centraron en temas como historia de la empresa, vida
diaria en el trabajo, modos de organizacion del trabajo, la venta de la empresa,
relaciones laborales, el sindicato, percepciones sobre los cambios estructurales,
entre otros. Con el tercer grupo en el 2011, las entrevistas estuvieron enfocadas a
temas como modelos de gestion, estrategias de implementacion, aspectos técnicos,
cambios en la organizacion del trabajo y temas de personal. La duracion promedio
de las 30 entrevistas fue de una hora y media.

En la segunda parte de este trabajo de campo se empled la técnica
cualitativa de la observacion no participante -el observador no se involucr6 en la
situacion, no manipuld ni estimuld a los actores, con el fin de no influir en los
sucesos (Coller, 2005: 85)- en la planta de produccion. La observacion fue el
complemento necesario de la entrevista, por cuanto una cosa es la interpretacion
de la realidad social por parte del entrevistado y otra es la realidad social en si
misma, lo que se puede ver de manera directa, su cotidianidad (Bonilla-Castro &
Rodriguez, 2005: 227). Se definié con anterioridad la situacion especifica a
observar y los espacios donde se desarrollaba y una vez alli se analizaron los
actores, los espacios y tiempos y los comportamientos y de manera especifica, las

actitudes, las relaciones y los eventos (Bonilla-Castro & Rodriguez, 2005: 231),
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siguiendo un guion de observacion previamente definido. La primera visita se dio
en octubre del 2009 con una visita a los departamentos de la planta de Aceracion.
La segunda visita se realiz6 la primera semana de febrero del 2011 durante dos
dias. El primer dia se visito el area residencial y administrativa, contiguo a la
planta de produccion; el segundo dia se visito el area de Laminacion y Bodega de
la planta de produccion.

Los datos de las observaciones se registraron en diarios de campo
divididos en dos segmentos, de un lado, los elementos subjetivos (percepciones,
interpretaciones, actitudes del investigador frente a lo que observa) y de otro lado,
los elementos objetivos (acciones, movimientos de los observados). Para la
observacion fue necesario ir mas alld de mirar; teniendo en mente una guia de lo
que debe observar y una vision aguda y suspicaz sobre lo observado. Cada
observacion tomo un tiempo aproximado de dos horas por dia y de ello resultaron
dos diarios de campo. Cada observacion estuvo acompafiada por un empleado de

la empresa, con el fin de clarificar temas técnicos y estructurales.

2.3. Fase de andlisis y redaccion del informe final

En esta etapa del proceso se transcribieron las 29 entrevistas. Después se
codificé la informacion en el software de andlisis cualitativo ATLAS TI, para
organizar y clasificar la informacion para facilitar el analisis. Para la codificacion,
de manera previa se construyeron grupos tematicos llamados familias y dentro de
cada familia se construyeron codigos relacionados con categorias conceptuales
previamente establecidas o descubiertas en el trabajo de campo, como se ve en la

imagen:
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Imagen N° 1: Familias -rojo- y cédigos -amarillo- utilizadas en la codificacion con el software
de andlisis cualitativo Atlas TI, 2011.
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Fuente: Extraido de la unidad analitica creada para este estudio en Atlas TT, 2011.

Posterior a este proceso de codificacion y analisis se procedio a escribir los

resultados que a continuacion se exponen.
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CAPITULO 111
EL PROCESO PRODUCTIVO

Para comprender el transcurrir de la historia de la empresa, es fundamental
conocer como se produce el acero, tema que nos ocupa en este capitulo, para lo
cual ilustraremos el momento actual. El proceso productivo es el eje estructural
que determina, en parte, la gestion empresarial, la organizacion del trabajo, las
condiciones de materia prima, la tecnologia, el mercado, el tipo de trabajador y los

habitus de trabajo”.

Mapa N° 1: Ubicacion de las minas de la empresa, 2011
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en el trabajo de campo y revision de
medios impresos, 2011.

Esta siderurgia es la unica en el pais que produce acero de manera
integrada, es decir, que el proceso cubre desde la obtencion de la materia prima
hasta el producto final. En la actualidad, la explotaciébn minera es una unidad
productiva no integrada administrativamente, pues dicha etapa del proceso esta
tercerizada, es decir, no esta gestionada de manera directa por la empresa, como si
sucedia antes de la privatizacion de Sidercolombia, lo que ha permitido aligerar la

estructura organizacional y facilitar la administracion. En la Tabla N°1 se puede

*Vale destacar que en la actualidad la siderurgica pertenece en un 70% a la multinacional Sidersa,
tema en el que se profundizara mas adelante.
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observar un inventario de las minas que pertenecen a la empresa, la cual tiene

licencia de explotacion por 100 afios a partir del momento de la venta, en el 2007.

Tabla N° 1: Minas propiedad de la siderurgica, afio 2011

- _ Tipo de Distancia de
Municipio Mineral explotacion Estado actual _Belenc|fco -planta
industrial-
Paz del Rio Minere?l de hierro Bajo tierra Explotadas por terceros en | 20 Km
y carbon un 40% aprox.
Clausurada por encontrarse | 35 Km
Samacéa Carbon Bajo tierra en zona de paramo donde la
explotacion esta prohibida
Belencito Piedra caliza Bajo tierra Explotada de manera directa | 0 Km.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en el trabajo de campo, las
entrevistas y la revision de medios impresos, 2011.

La explotacion de estos minerales genera altos costos por la maquinaria
requerida y por ser de alto riesgo -explosiones y deslizamientos de tierra-. Estos
factores llevan a las directivas a cerrar algunas minas y a subcontratar la gestion
de las mismas a terceros, consecuente con su estrategia de reduccion de costos.

La mayoria de las minas llevan mas de 50 afios de explotacion, lo que
obliga paulatinamente a cavar mas profundo, esto en términos practicos significa
mayor tiempo de trabajo y mayores costos de extraccion. La calidad de los
minerales es diversa: el mineral de hierro tiene bajo contenido en hierro’, lo que
lo clasifica como de baja competitividad -esto implica extraer mayor cantidad para
poder obtener un arrabio aceptable-. Sin embargo, contiene azufre y fosforo, que
se aprovecha para producir abono destinado a la venta. El carbon es de alta
volatilidad, es decir, produce gas en grandes cantidades, que permite utilizarlo
como combustible en la planta de Laminacion.

La planta de produccion -con un area de 7km?- estéd dividida en tres areas:
1. Fabricacion primaria

1.1 Sinterizacién

1.2 Coqueria

1.3 Alto horno

2. Aceracion

® Esta informacion técnica puede ser ampliada en la tesis de Lopez Carvajal, Lopez Nossa, et al.
(1989).
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3. Laminacién

Diagrama N° 1. Proceso de produccion del acero al afio 2011
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Fuente: diagramacion propia a partir de grafico extraido de la tesis de Pefla y Pinzon (2005) e
informacion recabada en las entrevistas del afio 2011.

Es una planta en la que conviven tres unidades productivas con una logica
de produccion y tecnologias diferentes, de lo que se derivan modos de
organizacion del trabajo sustancialmente diversos. Sin embargo, en términos de
produccion de acero, las unidades se logran integrar y trabajar en red para
producir 800 toneladas de acero al dia. Para facilitar este engranaje de la
produccion, el proceso se controla y almacena en el software SAP -implementado
en 2010 para sustituir el BAAN-. SAP arroja datos en tiempo real de cantidad,
calidad de la produccion, tiempos de produccion, ademas, informacion contable y
reportes de ventas; esto permite centralizar, controlar y visibilizar toda la
informacion, para evaluar de manera permanente el cumplimiento de metas de
produccion.

A continuacion se expone el estado actual del proceso de produccion del

acero, organizado por departamentos:
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3.1.  Fabricacion primaria:
3.1.1. Sinterizacion

En esta planta se carga a la sinterizadora el mineral de hierro y la caliza
hamedos, produciendo sinter, que es llevado al Alto Horno como materia prima

(Lopez Carvajal et. Al. 1989 17-18).

3.1.2. Coqueria

El proceso principal en esta area es la transformacion del carbon en coque.
Esta planta se divide en tres departamentos: la bateria, donde se transforma el
carbon; Carboquimicos, donde se produce el gas de coque, el abono y la naftalina;
ademas, encontramos alli los hornos de solera, donde de manera rudimentaria se
produce coque -hoy en dia tercerizado-.

La bateria se compone de 57 hornos en los cuales se vierte el carbon y
mezclado con agua se realiza la coccion a 1300°C°. Pasadas 22 horas, se extrae el
coque -producen 700 toneladas/dia-. Los trabajadores estan expuestos a altas
temperaturas durante el proceso de quema de coque. De la alta volatilidad del
carbon se origina el gas de coque. Después de pasar por un condensador, se
reparte a las demas plantas para ser usado como combustible. Una parte de este
gas se queda en Carboquimicos, alli se le agrega acido sulfurico y es vendido
como abono. El 25% restante del gas de coque se transforma en naftalina para la
venta -materia prima para la elaboracion de plastico-.

Los tnicos dispositivos semi-automatizados son los extractores de gas, lo
cual supone alta intervencion humana en el proceso. Se suma a este hecho, la
elevada obsolescencia de los equipos, pues es tecnologia anterior a 1950. Con la
implementacion de la estrategia de mantenimiento preventivo, se ha logrado que
la maquinaria esté en condiciones adecuadas -mas no 6ptimas- para su uso.

La produccion de productos como abono y naftalina, que basan el proceso
en la transformacion de la naturaleza de la materia, configura oficios especificos,

en el sentido que demandan de un pequefio grupo de trabajadores el conocimiento

® Lopez Carvajal et al. (1989) exponen de manera detallada el proceso de produccion del acero, en
su monografia de grado “Perspectivas para el desarrollo de Laminacién”, en las primeras 25
paginas.
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profundo del proceso, especialmente en su etapa final, favoreciendo cierta
indispensabilidad de su saber. Saber adquirido a través de la experiencia y de
dificil codificacion, pues los sentidos como la vista y el olfato son importantes
para determinar el punto o calidad del producto. No obstante, la mayoria de las
labores son totalmente manuales -cargue y descargue, aseo, etc.-, pues requieren
alta capacidad de atencion y resistencia fisica.

Hay 140 operarios repartidos en tres turnos de trabajo y son coordinados
por cerca de ocho ingenieros -18 trabajadores por ingeniero-. La mayoria del
personal operario tiene formacion técnica y esta sometido a alto riesgo pues esta
expuesto a altas temperaturas, ruido y vibraciones. El trabajo més riesgoso es el de
los operarios que verifican el funcionamiento de las baterias, que deben caminar
en el techo, sometidos a altas temperaturas, provistos de sandalias de madera que

aislan el calor.

3.1.3. Alto Horno

Es el corazén de Sidercolombia, alli se produce el arrabio a través de la
fusion del coque y el sinter -antes se utilizaba chatarra como materia prima,
generando menor calidad en el acero-. Para su funcionamiento, depende de cuatro
estufas que mantienen la temperatura; de las cargadoras, griias manuales que
movilizan la materia prima; y de grias con cuchara que llevan el arrabio a la
planta de Aceracion. Esta planta es la segunda con menor tecnologia y los tnicos
dispositivos semi-automatizados son las cargadoras de la materia prima.

La materia prima se vierte por la parte superior del Alto Horno -30 metros
de alto- y se mantiene a 1500°C. Este proceso genera CO? como resultado de la
combustion de la mezcla de carbono de coque y el mondxido, que a su vez
reaccionan con el mineral de hierro generando arrabio -liquido rojizo-. Este
proceso dura tres horas y es controlado desde una sala de maquinas que mantiene
constante el calor, la velocidad y la carga. Diariamente se producen 1.050
toneladas.

Esta planta cuenta con 94 personas distribuidas en tres turnos de ocho
horas que permiten el funcionamiento las 24 horas. La mayoria de estos

trabajadores realizan labores manuales -limpieza industrial, reparacion de canales
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de agua y de escoria, cargue de materias primas-; que requieren resistencia fisica y
atencion. Como el proceso fundamental en esta planta es la transformacion de la
materia prima, aqui también se encuentra un grupo de trabajadores con oficio
especifico, que demanda el conocimiento del operario del punto de coccion, de ahi
que el sentido de la vista juega un papel fundamental’.

Es una planta de alto riesgo para el trabajador, con exposicion constante a
altas temperaturas, particulas en el aire y vibraciones. Facilmente pueden
presentarse situaciones andémalas: si se eleva el nivel de hidrogeno se pueden
producir derramamientos de liquidos incandescentes o explosiones. La
importancia de esta planta obliga a que en marchas anomalas, los operarios
reparen el dafio en condiciones de emergencia y riesgo, es decir, a altas
temperaturas y bajo la amenaza de derramamiento del arrabio caliente. Esto
explica que buena parte de los trabajadores sean antiguos, pues demanda

capacidad de reaccion y conocimiento del proceso en su conjunto.

3.2. Aceracion

Aqui se transforma el arrabio en acero. Se comienza con un desescoriado
mecanico -en aceria Thomas o LWS-, en el cual se adicionan ferroaleaciones -que
determinan la calidad del acero- y al contacto con el oxigeno se oxidan los
elementos, dando origen al acero en estado 11'quid08. Este se vierte en moldes en la
Colada Continua, donde al contacto con el agua se enfria y obtiene la forma de los
moldes, creando palanquillas, que son varillas de acero de 10 centimetros de
diametro por 10 metros de largo.

Para esta area no se cuenta con mayor informacion por la dificultad de
acceso a los trabajadores y a la planta. A grandes rasgos, tiene tecnologia mixta,
pues la Colada Continua es una adquisicion reciente -afio 2000- y aqui subsiste

también el oficio especifico.

" Tal y como lo relata un sindicalista: “Ellos comenzaron a procesar el acero, nosotros aqui le
deciamos a ojimetro porque no habia una tecnologia que le dijera a usted dele tantos kilos por
decir algo de este implemento, pongan un kilo del otro. Ahi tocaba era a ojo procesar el acero y
ponga un vidriecito de cobalto para que no se dafie la mezcla, échele una paladita alla de
manganeso” (Sindicalista pensionado #2).

8 Ver Clavijo 2005: 18.
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3.3. Laminacion

Es la planta donde la palanquilla se convierte en el producto final -rollos y
barras corrugadas-. Alli se encuentran el tren Morgan, el Horno Danielli y el Tren
450, los dos primeros adquiridos en 1994 y 2002 respectivamente; mientras que
el ultimo tren es el mas antiguo de la planta, comprado al inicio de la empresa,
aunque data de 1920. La palanquilla se calienta en el horno y después en el Tren
Morgan se originan los rollos de acero; mientras en el tren 450 se producen las
barras corrugadas. Esta es la planta con mayor tecnologia, menor riesgo y menor
manualidad.

Las palanquillas son movilizadas primero al horno Danielli -automatizado-
donde a 1150° C se calientan sin perder su forma para pasar al tren Morgan o al
tren 450. En el primer tren -automatizado- las palanquillas pasan por rollos que
van disminuyendo su grosor hasta quedar con un didmetro de dos centimetros.
Estas barras después se enrollan y son cargadas por otra griia automatica. Este
proceso toma dos horas y media por palanquilla. De manera similar, en el Tren
450 -manual- se producen barras corrugadas; aunque este dispositivo técnico en
particular es antiguo, el uso del gas de coque -producido internamente- como
combustible hace de esta maquina la mas eficiente de la empresa, al tener un costo
minimo de produccion.

En Laminacion trabajan 350 personas, repartidas en tres turnos de trabajo -
una minoria pertenece a nomina especial y el 10% es personal con menos de dos
afios alli-. La mayoria de las labores se rotan entre los trabajadores, debido a la
baja complejidad de la maquinaria y por la actual politica empresarial orientada a
la polifuncionalidad. La mayoria de las labores son de supervision de la
magquinaria. Los riesgos laborales son menores que en las demas plantas: si hay
particulas en el aire, exposicion a altas temperaturas -la palanquilla esta expuesta
con una temperatura de 1000° C- pero no hay ruido, vibraciones, explosiones o
derramamientos.

En la tabla N° 2 se resumen las condiciones tecnoldgicas y productivas de

las plantas:
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Tabla N° 2. Comparativo maquinaria y produccion, afio 2011, bajo la direccién de Sidersa

. Tipo Tiempo .
% Materia L . Tipo de
Area . Magquinaria de vida | Productos P .
prima e tecnologia
atil
Mineral de Semiautomatizada Trabaj(l)s
. o . L manuale
Sinterizacion | hierro- Sinterizadora [170 afios | Sinter u s
. Oficio
Caliza i
especifico
Semiautomatizada Coque Trabajos
. G d 1
Coqueria Carbon Bateria [J 70 afios as ¢ mam.la °
coque Oficio
Naftalina especifico
Manual Trabajos
Alto horno Coque- Alto horno- O 70 | Arrabio manuales
Sinter Estufas aflos Escoria Oficio
especifico
LWS-Thomas Semiautomatizadas N Trabajos
-~ 70afos manuales
Aceracién Arrabio Palanquilla .
Colada ) N Oficio
. Automatizada L1 30 afios .
continua especifico
Palanquilla | Horno Danielli 110 afios | B Trabajos  de
o alanquilla orno Danielli | o das afios arras control y
Laminacién -Gas de | Tren Morgan [J 30 afios | corrugadas o
N supervision  de
coque Tren 450 Manual [1 80 afios L.
maquinaria

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en el trabajo de campo, 2011.

A modo de conclusion, el proceso productivo se realiza en condiciones de
baja tecnologia y alta obsolescencia: cerca del 80% de la maquinaria es la misma
con la cual comenz6 la empresa, que a su vez fue adquirida de segunda. La
implementacion de nuevas estrategias empresariales ha permitido mantener la
produccion estable en 370.000 toneladas anuales; sin embargo, es una cifra por
debajo de los indices de competitividad mundiales de un millon de toneladas/afo.

Dentro de la planta hay una heterogeneidad de procesos asociadas a la
diversidad de condiciones de trabajo de alto riesgo. Mas de la mitad de los
dispositivos técnicos son semi-automatizados, es decir, aun deben contar con la
supervision e intervencion constante del operario. Buena parte de las tareas
demandan alto esfuerzo fisico, como las actividades de limpieza, cargue y
descargue, predominantes en el proceso. Ademads, requieren capacidad de
resistencia a altas temperaturas, al ruido y a la contaminacion ambiental, sumados
a la habilidad y disposicion para responder con prontitud ante cualquier
emergencia. Es de destacar, que buena parte de las areas de trabajo demandan un
pequetio grupo de trabajadores poseedores de un oficio especifico, cuyo saber se

hace relativamente indispensable.
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CAPITULO IV
ANTECEDENTES Y SURGIMIENTO DE LA
EMPRESA

En este capitulo se expone el contexto en que surge la empresa,
enmarcada en el campo de lo politico y econémico. Un proceso de cinco décadas,
que legitimo6 la existencia de una nueva clase social y un bienestar generalizado,
por encima de la racionalidad econdmica. Busca introducir al lector en los sucesos
mas significativos que acaecieron en este periodo, que contribuyen a comprender
los cambios y dificultades por los que atraviesa Sidercolombia para responder a

las demandas de la globalizacion.

4.1. Proyecto de industrializacion: entre el campo politico y econémico

A comienzos del siglo XX, la regiéon donde se ubica la empresa era una
zona ganadera y agricola -94% de la zona era rural-. Al ser la unica entrada al
Llano, era paso obligado del comercio y fuente de recursos para la zona oriental
de Colombia (Zapata, 1994). Con la construccion de la carretera al Llano en 1909,
la region fortalecio los vinculos comerciales con el Oriente colombiano, pero afios
mas tarde se construy6 una via directa a los Llanos desde Bogota, con lo cual el
area dejo de ser proveedora de alimentos; al tiempo de reducir el impacto en el
mercado agricola nacional, sumiendo a la region en la pobreza y el desempleo’.

Después de la Gran Depresion y la I Guerra Mundial, en Colombia el
Gobierno se vio obligado a incentivar la industrializaciéon'®, dado que los paises

productores del primer mundo se habian abocado a sus mercados internos,

° Maria Isabel Zapata (1994: 39) afirma que la zona donde se ubicé la empresa estaba
medianamente poblada y se encontraba en condiciones de pobreza, condiciones que fueron
fundamentales para que el Gobierno Nacional se decidiera a ubicar la sidertrgica alli y no en
Barranquilla, como sugiri6 el BIRF.

% EI Gobierno, en el marco de este objetivo, construyd y/o mejord en la zona la malla vial, el
ferrocarril, los servicios publicos y la cobertura de la educacion, que en conjunto con la creacion
de la siderargica, permitié que durante los siguientes 20 afios se diera una transformacion de la
zona, un aumento de la calidad de vida y la aparicion del concepto de modernidad en la
arquitectura y la economia, como lo menciona Zapata (1994: 151) y como se mencionara mas
adelante.
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limitando la oferta de sus productos en nuestro pais''. La nueva politica de
sustitucion de importaciones, orientada a reducir la dependencia del mercado
externo, tuvo entre sus prioridades la creacion de industrias'> que proporcionaran
materiales como cemento y acero para poder generar la infraestructura vial,
habitacional y empresarial necesaria para el desarrollo nacional (Garay, 2004).

Estos dos contextos confluyeron en la idea de generar una sidertrgica en la
zona para atacar los altos indices de pobreza existentes en la region y
fundamentalmente para aprovechar los yacimientos de mineral de hierro —
encontrados en 1942- y piedra caliza, ademas de la cercania del Lago de Tota.
Mediante Ley 45 de 1947 se decidio crear la siderurgica, que entre otros objetivos
buscaba garantizar el empleo.

La década de 1940 marco el inicio de La Violencia en Colombia, pero fue
también una década crucial para el desarrollo, representd un intento por ubicar al
pais en el panorama industrial del continente. El discurso de inauguracion de
Sidercolombia en 1948 por parte del presidente Mariano Ospina Pérez, trajo
consigo el mensaje simbolico de que ésta no era so6lo una empresa, sino el origen
de una nueva sociedad colombiana (EI Tiempo, 18 de septiembre de 1948).

Sin embargo, Sidercolombia no estuvo exenta de intereses politicos que en
ocasiones primaron sobre intereses econdmicos propios de una industria'’: no se
tiene registro de estudios de factibilidad que analizaran a fondo la creacion de una
industria de tal magnitud, teniendo en cuenta el costo-beneficio; tampoco que
hubieran diagnosticado desde el inicio temas que tiempo después se hicieron

evidentes, como el que las condiciones de la materia prima no eran favorables o

" De manera especial, el Gobierno busco crear una sidertrgica para satisfacer la necesidad del
acero para la construccion de ferrocarriles e infraestructura en general, puesto que ademas de
enfocarse en sus mercados internos, las industrias extranjeras estaban dedicadas a la produccion
bélica, necesaria para el contexto de la época, de guerra (Ucros Fajardo, 2009: 48-49). Tal objetivo
quedd consignado en la Ley 97 de 1938, en la que el Gobierno asume el establecimiento de
industrias de produccion de hierro y acero.

2 En la zona se generaron industrias como Indumil en 1954, Cementos Boyaca en 1955 y Sofasa
en 1974 (Zapata, 1994: 108).

B Al respecto, un entrevistado comenta que el surgimiento de Sidercolombia, al estar enmarcado
en el periodo de La Violencia en el pais, se constituyd como simbolo de la industrializacion
nacional y regional, frente a lo cual parte de la poblacion incluso dond joyas y dinero para la
compra de la maquinaria. Del mismo modo, continta el entrevistado, la creacion de la siderargica
facilit6 el afianzamiento de los conservadores en esta region, en la cual los liberales habian ganado
terreno (Mando medio pensionado #6).
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que la localizacion, distante de puertos, haria dificil la obtencion de materias
primas o la exportacion (Cortés & Rojas, 2000: 95).

Estos criterios, que pudieron impactar de manera negativa la rentabilidad,
por mucho tiempo no fueron un peligro, pues con las medidas gubernamentales -
20 afios de exoneracion de aranceles (Zapata, 1994: 31)- las cifras de ganancia no
se vieron afectadas. Lo que si es cierto es que la creacion de la empresa dio un
halito de esperanza a la sociedad colombiana: de modernizacion y desarrollo. A
partir de esto se puede afirmar que si bien la empresa fue un proyecto industrial,
sirvid a intereses politicos asociados con el plan de gobierno de los presidentes
Ospina Pérez y Laureano Gomez'.

La creacion de la planta tomo casi tres afos, contd con la direccion de
expertos internacionales y mano de obra nacional -que después se asentaria en
Nazareth, barrio obrero ubicado junto a la planta- y la maquinaria fue adquirida de
segunda en Alemania y Estados Unidos. Este montaje trajo consigo tragedias
fatales de campesinos, quienes no contaban con la experticia necesaria ni la
proteccion industrial para el proceso. Esta obra fue un proceso sin precedentes,
extraordinario para la region, que costd mucho mas dinero de lo estipulado al
inicio.

El dinero necesario para el montaje fue obtenido a través de préstamos con
los bancos de Paris y los Paises Bajos. Una vez inaugurada, se solicitd6 de nuevo
un préstamo externo en 1952 por US$ 30 millones, seguido de otro préstamo en
1957. Este alto endeudamiento no fue problema durante las primeras décadas,
pues el Estado al controlar el mercado interno -y establecer precios-, garantizaba
una demanda de acero a la empresa.

Este escenario garantizo el crecimiento de la organizacion, que se dio de
manera acelerada y desvinculado de una racionalizacion de los procesos, hecho
aislado que estuvo en manos de un asesor externo, a fines de la década de 1950. Si
bien al poco tiempo de fundada la empresa se cre6 la Division de Operacion,
oficina que se caracterizd por realizar la primera etapa de descripcion de

funciones, el sobredimensionamiento de la mano de obra fue inevitable. Entre

' Gabriel Garcia Marquez en 1954 afirmé que la creacion de la empresa era “una hermosa locura
y que en su nacimiento se pensd mas en politica que en industria” (El Tiempo, marzo 22 de 1999).
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otras razones por el influjo de lo politico y por la ausencia de control frente a la
contratacion, situacion que fue artificialmente mantenida por el Estado'’.

En cuanto a la contratacion, se tomaron eclementos de la Escuela de
Relaciones Humanas como la disciplina, la estabilidad personal y la obediencia
para seleccionar nuevos trabajadores (Mayor, 1992: 224). Sin embargo, la
contratacion sigui6 vinculada al pago de favores politicos, es decir, el proceso de
seleccion aunque tendia a la racionalizacién, nunca estuvo exento de practicas
clientelistas como éstas.

Nada de esto preocup6 a los gobiernos durante muchos afos: la empresa
antes que nada era un simbolo del desarrollo, que ademéas garantizaba acero a la
naciente industria nacional. Estas condiciones se vieron favorecidas por la
ausencia de competencia en el mercado interno, lo que le dio el monopolio del

mercado, situacion que recuerda un pensionado:

No habia mucho interés de sus directivos, de formalizar o de hacer una empresa
técnica, sino de acuerdo a las necesidades que se fueran presentando, ademas
de que como era una empresa que fue monopolio nacional, entonces tenian que
comprarles hierro como fuera y al precio que fuera (Directivo pensionado #1).

Esta sidertirgica es un claro ejemplo de como el campo econdomico se
subordiné a intereses de grupos sociales que actuaban en el campo politico: un
proyecto industrial que debid regirse por la racionalidad econdémica, sirvid
eminentemente a lo politico (Diario El Tiempo, marzo 22 de 1999). La empresa
fue el proyecto bandera del Gobierno para sumergir a la sociedad colombiana en
la idea del desarrollo. Asi como también fue una iniciativa carente de requisitos

industriales como calidad y eficiencia'®.

= Aqui cabe mencionar que tanto la manera de obtener el dinero para el montaje de la empresa,
como el costo excesivo de la maquinaria, en su mayoria de segunda, fueron decisiones carentes de
una racionalidad econdmica necesaria para hacer que el proyecto fuera exitoso en términos
industriales, tal y como se sustenta en el texto de Eduardo Wiesner Duran: Acerias Paz del Rio, un
estudio sobre sus origenes, financiacion, experiencias y relaciones con el banco internacional,
para la reconstruccion y aumento, 1963.

% Aun en 1998, aun se sostenia la idea de que Sidercolombia surgid para satisfacer intereses
politicos mas que econémicos (Diario El Tiempo, marzo 19 de 1998).
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4.2. Laempresa sustituye al Estado: en bienestar social y desarrollo de la

region

Sidercolombia transformé la 16gica de la region: la agricultura dejo de ser
la actividad econdmica principal, la educacion finalmente paso a tener un papel
preponderante y la creacion de industrias -de cemento y de armamento militar en
la misma década- se dio a un ritmo acelerado.

Con un 94% de poblacion campesina, la mayoria de ellos sin saber
siquiera leer, la transformacion de la region se desencadend con la vinculacion de
la poblaciéon al montaje de la planta. Entre otras anécdotas, los extranjeros les
dibujaban piezas para que comprendieran cudles debian traer y ayudar a montar
(Angulo, 1997:134).

La siderurgica pasé a ser el lugar deseado para trabajar, pues alli se
materializaba la modernidad. Ademas era la primera vez que existia un proyecto
que los vincularia como asalariados, trabajadores ligados a un sistema de
protecciones laborales no vivenciado por la gran mayoria de campesinos, como lo

cuenta un pensionado:

Un jornalero por decir en esa época se ganaba un peso y ya en la empresa pues
iba a ganar una serie de dinero mas, entonces ya le decia al vecino, al hermano,
al tio: “pase su hoja de vida que en la sidertirgica si lo reciben” (Grupo focal
pensionados #2).

Como empresa del Estado no sélo se encargd de producir acero y sus
derivados sino que fue un medio a través del cual se garantizaron mejores
condiciones de vida para la poblacion. Ante la débil presencia de un Estado social
de derecho, la empresa se erigid6 como actor protector. Tal es el caso de los
servicios publicos: dentro de la empresa se construyd una planta de energia que
proveia de luz a la region y después genero el acueducto desde el lago de Tota,
que abastecia a mas de 10 municipios. Ademas de la construccion de mas de 100
Km. de carreteras y la construccion del dos hospitales cercanos. En el afio 1959 se
ampliaron las politicas sociales de la empresa: se construyeron bibliotecas, se
abrieron escuelas primarias, se gestiond el primer Saléon Nacional de Artes, se
daban cursos sobre musica y arte, ademas se brindaban servicios que incluian a las

familias de los trabajadores (Zapata, 1994:72).
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Para el afio de 1960, la Universidad Pedagogica y Tecnoldgica de
Colombia inaugurd en Sogamoso carreras de ingenieria, para suplir la demanda de
ingenieros de Sidercolombia. La empresa promovié el desarrollo educativo, a la
par de dinamizar la economia de la region, generando una demanda de servicios:
de mineria, de transporte, de comercializacion, de consumo y de construccion. Sin
duda la sidertrgica fortalecio la region y asegur6 el flujo de dinero y el trabajo
(Zapata, 1994: 127), con lo cual la poblacion cambid radicalmente en cuanto a su
proyecto de vida: la agricultura disminuyo y se incentivo la adquisicion de capital
escolar, acorde con la demanda de la empresa.

Para esta década de 1960 ya existia una red social consolidada que
garantizaba el capital simbolico de los trabajadores dentro y fuera de la empresa.
La lucha de éstos se cristalizd en la convencion colectiva, documento que
regulaba y garantizaba las condiciones laborales, ampliando asi la brecha entre el
trabajador asalariado y el campesino boyacense. Mientras en la region se elevo el
empleo pero se mantuvo la pobreza, los trabajadores de la empresa contaban con
sueldos relativamente altos y ocho primas extralegales'’, ademas de subsidios de
vivienda y alimentacion (Zapata, 1994: 69), situacion que les garantizé una alta

calidad de vida, tal como lo relata un pensionado:

Los sueldos en cementos eran sueldos de pobreza, sueldos de miseria, el de
Sidercolombia era uno de los mejores y la gente que trabajaba alli tenian sus
casas, tenian su carro, tenian su familia bien, los que tenian a sus hijos
estudiando los mandaban a estudiar a hijos a Bogot4, bueno eso era una belleza
(Trabajador pensionado #2).

Es posible decir que se dio una transformacion de la composicion social de
la poblacion en la region: una porcion de ésta pasé a suplir la demanda en
servicios, mientras que otra se vinculd a instituciones educativas -el analfabetismo
se redujo entre 1951 y 1973 de 62% a 36%- para luego satisfacer la demanda de
personal con capacidades técnicas que era requerido en la empresa.

Sin embargo, el trabajador continu6 labrando la tierra a pequefia escala,

conservando sus habitus campesinos, mientras se articulaba al campo industrial,

' Entre las que se cuentan: prima de servicios, prima de navidad, prima de vacaciones, prima de
antigiiedad, prima de produccion, recargo por trabajo nocturno, bonificaciones para otras labores
bajo tierra, bonificacion por mantenimiento y seguridad en transporte, subsidio de transporte, de
alimentacion, familiar, auxilio por muerte del trabajador, por muerte de familiar, por accidente y
por enfermedad, tal y como lo expone Maria Isabel Zapata (1994:69).
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vivenciando dos mundos: el del trabajo de la tierra y el del obrero, esto en el
marco de espacios cada vez mas urbanos'®.

A mediados de la década de 1960 la empresa pas6 a ser mixta, pues
alrededor del 64% de las acciones fueron adquiridas por particulares, mientras que
un 25% estaba en manos del Banco de la Republica (Duarte, 1976). El empleo se
mantuvo y, debido a las garantias que brindaba el Estado en términos de
impuestos y demanda, la empresa siguio creciendo de manera desmedida.

En cuanto a los procesos de racionalizacion industrial vinculados a la
introduccion de practicas tayloristas, iniciados a finales de 1950, su impacto se
redujo con el paso del tiempo, encontrando trabas al proceso: al ser una decision
unilateral por parte de la empresa, los trabajadores no contaron con la informacion
necesaria para interpretar los cambios y/o negociar sus implicaciones; esto derivo
en un rechazo de buena parte de los operarios a lo que percibieron como mayor
control ¢ intensificacion sobre el trabajo, mientras que otros trabajadores
intentaron elevar su capital cultural para poder responder mejor al cambio. Si bien,
en 1962 se llegd a un acuerdo para negociar estas decisiones entre directivos y el
sindicato, éste nunca fue cumplido (Mayor, 1992: 210, 221).

Para concluir, se ha visto que Sidercolombia, ubicada en el campo
econdémico, impactd el campo social: ademas de brindar servicios sociales,
culturales y educativos, construyod sujetos que se vieron abocados a nuevos
habitus, practicas de trabajo distantes de las practicas ancestrales campesinas. Se
legitim6 ademas su existencia pues la region dependia de la intervencion de ésta
para mantener la prosperidad. Asi, se observa que aunque la presencia del Estado
fue minima, la existencia de la siderurgica oscurecio el problema de fondo -
ausencia de una oferta de servicios para la poblacion-, que se consolidaria como la
dependencia de la region respecto a la empresa'. Esto explica la dificultad en el

futuro de desmontar el sistema de bienestar proporcionado por la ésta.

'8 Tal y como lo sostiene Maria Isabel Zapata (1994:123) y como lo relata un entrevistado: “Por
ejemplo, los de Aquitania tenian su sembrado de cebolla y ellos seguian con su agricultura, eso era
asi, claro. Ellos mezclaban el trabajo en Acerias con un trabajo productivo en su regién” (Grupo
focal pensionados #3).

Y La empresa dejaba a la region para 1987 -se toma este afio como referencia al no tener
informacion anterior- 25.000 millones de pesos entre trabajadores, proveedores y Estado, como lo
afirman Blanco y Godoy (1987: 60).
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4.3. Dos décadas cercanas al abismo: Débil racionalidad econ6mica

Para la década de 1970, la empresa contaba con 20 afios en el mercado y
mas de 5.000 trabajadores directos. Es en este momento que se evidencid la
insostenibilidad del bienestar social y la necesidad de una racionalidad econémica
que orientara la empresa. Sin embargo, son otros los factores que protagonizaron
estas dos décadas anteriores a lo que serd la decisiva década de 1990,
caracterizada por la apertura econdmica. Entre estos factores se cuentan aquellos
ajenos a la empresa como el fuerte invierno de inicios de 1970; la crisis del
petroleo de 1978; y el derrumbe en 1982 del cafion del Chicamocha que detuvo el
transporte (Bonilla, Pinzon et al., 1987: 4.33-4.36). Todo esto afectd la produccion
y venta del acero, en una empresa en la cual el retraso productivo impactaba
inmediatamente los costos de funcionamiento.

En el campo politico, la empresa continu6 elevando su participacion, a la
vez que se fortalecieron las practicas de corrupcion y clientelismo dentro de la
empresa, constituyéndose asi como espacio de disputa de intereses politicos y de
pago de favores politicos por medio de contrataciones®, tal y como lo relata un

pensionado:

El gerente era: “no pues yo tengo que traer mis paisanos y engancharlos”, pero
es que no habia recursos, no habia donde sentar a un trabajador mas, “ja mi que
me importa yo lo entro!”(...)Entonces llegd un momento en el que no teniamos
nada que hacer, porque el trabajo que yo desempefiaba lo haciamos cinco
trabajadores y la ndmina se crecié mucho. Entonces la plata de los productos
que se vendian generalmente no alcanzaban para pagar esa noémina y por
politicas de los gerentes, eso se mantuvo (Sindicalista pensionado #2).

A pesar de ello, la empresa mantuvo una produccion estable de 380.000
toneladas anuales, aunque la situacion en el mercado no era la ideal a pesar de
contar con la proteccion del Estado. Para 1981 se inaugurd la unidad productiva
de cemento -utilizando como materia prima la escoria que se desecha del proceso
del acero- lo cual implicO mayor contratacion e inversion en compra de
tecnologia. Esta unidad, mantuvo a flote a la siderurgica, al ser una de las mas
avanzadas de América Latina (Clavijo, 2005: 24) produciendo anualmente

670.000 toneladas de cemento. Sin embargo, esta nueva entrada de capital por la

“En una entrevista, el presidente de la empresa Néstor Fernandez, afirma que la politica siempre
ha sido un impedimento para el desarrollo industrial de la empresa (Diario E1 Tiempo, mayo 28 de
1997). Ademas, el sindicato comienza a ser utilizado como instrumento politico, derivando en su
inestabilidad como organizacion (Zapata, 1994:65-66).
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venta del cemento, no redujo la crisis por la que atravesaba la siderargica, que
paulatinamente descapitaliz6 a Sidercolombia. Situacion que buscéd ser atenuada
con la venta de acciones al Banco de la Republica (Zapata, 1994: 42).

Ademas, la condicion del dispositivo técnico no era la ideal: éste habia
sido adquirido de segunda en los inicios de la empresa, por ende no era de ltima
tecnologia y requeria de continuas reparaciones. Por ejemplo, la produccion del
horno LWS y del Alto Horno comenz6 a disminuir y la tnica salida era la compra
de nuevos equipos -solucion que hasta hoy, 25 afios después, no se ha realizado-.
Ademas, el sobredimensionamiento de la mano de obra se convirtid en un
obstaculo para la capitalizacion de la empresa debido, entre otros aspectos, a los
altos costos laborales y prestacionales®'.

Bajo estas condiciones, la estrategia de racionalizacion de los procesos
presentd multiples dificultades. Si bien el Taylorismo se venia implementado de
manera aislada desde la década de 1970, solo hasta 1984 se institucionalizé como

una practica organizativa, tal como lo menciona un pensionado:

En lo que tenia que ver con la cuestion de los seguimientos o el rendimiento del
personal se inicio con analistas, ellos hacian recorridos por la planta mirando el
estado de la maquinaria y hacian apenas observaciones al respecto, estamos
hablando de 1975, posteriormente se cred6 en 1984 la oficina técnica
(Sindicalista pensionado #4).

Entre las razones que explican la lenta y dificil implementacion de
practicas tayloristas orientadas a la sistematizacion y estandarizacion de las tareas,
cristalizadas en descripciones de funciones, se pueden mencionar la lucha contra
las practicas vinculadas al mundo campesino que no habian sido totalmente
desarraigadas del orden industrial -consumo de alcohol, indisciplina- (Herrera &
Hernandez, 1989:25-26); la no informaciéon a los trabajadores sobre las
implicaciones y necesidad de los cambios; sumado al no involucramiento del
sindicato en la introduccion de dichas practicas y la reducida conviccion por parte
de la direccion empresarial, de la utilidad de esta propuesta de gestion

organizacional.

! Tal como lo relata un pensionado: “Habia mucha burocracia: cuando yo entré [alrededor de
1965] éramos como 5.000 trabajadores para producir 300.000 toneladas. Después [a finales de la
década de 1990], producian 320.000 toneladas con por ahi 2.500 trabajadores, o sea que habia mas
contratacion de la necesaria” (Directivo pensionado #1).
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Por su parte, el sindicato tuvo cierta influencia en el entorpecimiento de
estas labores, posiblemente debido al escaso conocimiento sobre la importancia de
la racionalizacion de los procesos productivos”. Lo cual derivd en una
marginalizacion de la organizacion sindical respecto a los cambios y una defensa
a las practicas tradicionales de trabajo, con el fin de legitimarse -para la época el
sindicato contaba con 4.830 trabajadores sindicalizados de un total de 5.218
(Blanco, 1987:28)-. A su vez, la gran mayoria de los operarios valoraba este
respaldo y se mostraban reacios a los cambios pues de hecho éstos se traducian en
mayor control ¢ intensificacion de las labores; ademas, sus habitus de trabajo se
habian encarnado en formas de pensar y hacer que no estaban muy dispuestos a
transformar, pues a su entender también funcionaban.

A pesar de la lucha por mantener las practicas tradicionales de trabajo, los
ingenieros pudieron realizar estudios de tiempos y movimientos mas
estructurados. Se organizo6 el proceso productivo acorde a un escalafon, lo que
supuso el redisefio de los puestos de trabajo y la definicion de los criterios de
ascenso. También se foment6 la capacitacion del personal en torno a la realizacion
de estudios técnicos y tecnoldgicos; medida que tuvo aceptabilidad pues fue la
oportunidad para que un grupo importante de trabajadores elevaran su capital
cultural, asociando el conocimiento con la experiencia ya adquirida dentro de
Sidercolombia y enfatizando en la especializacion del trabajo. Sin embargo, los
ascensos mantuvieron su utilidad como herramienta util a la administracion y a un
grupo minoritario de dirigentes sindicales para legitimarse, viciando asi la labor de
los ingenieros, encargados de la reorganizacion de la planta laboral, proceso que
debia estar orientado por criterios exclusivamente técnicos, como lo relata un

pensionado:

Con esa oficina, se logra lo que se llamaba las evaluaciones, aunque eso
posteriormente se presta para el manejo de componendas entre el sindicato y
la misma administracion (Sindicalista pensionado #4).

Estas practicas clientelistas dificultaron las labores de esta oficina, al
tiempo de reducir su importancia, lo que llevo al cierre de ésta en 1994, situacion

que recuerda un pensionado:

% Herrera y Hernandez (1989: 26), afirman que la implementacion de datos normalizados y
formulas de tiempo para medir el trabajo no pudieron ser implementadas en parte debido al apoyo
del sindicato, que pensaba que sOl0 se buscaba incomodar al trabajador.
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Los sindicalistas se dieron cuenta que mas que todo querian [en la oficina
técnica] presionar a los trabajadores buscando mayor rendimiento con el mismo
sueldo y generaron oposicion. Entonces los encargados se dedicaron a hacerle
seguimiento de prevencion a las maquinas, para que diera mas rendimiento y
eso termina en que esos trabajadores se retiraron y eso hizo que se desintegrara
la oficina (Sindicalista pensionado #4).

Lo que obligd a que se archivaran los modos operatorios, pues si bien eran
conocidos por los trabajadores, en el dia a dia las practicas laborales eran una

mezcla de la experiencia y de técnica, como lo relata un directivo de la época:

Habia algo que se llamaba los modos operatorios pero digamos que a pesar que
existia el modo, cada uno hacia parecido al modo, pero a su forma. Entonces “no
que yo nivelo cinco veces” y “que yo nivelo tres veces” y el otro lo hace seis,
pero el modo operatorio no era tan especifico y decia, “nivele hasta que se retire
la maquina y después haga tres pasadas largas”. Entonces no era muy claro, no
habia una fortaleza en esos modos (Directivo #4).

Para 1988, aunque la empresa continuaba en crisis, mantenia el control del
25% del mercado nacional, situacion que fue atractiva para el grupo empresarial
Antioquefio que compro6 el 18% de las acciones de la empresa (Diario El Tiempo,
febrero 10 de 1998). Aunque el interés de la compra derivaba de la rentabilidad de
la unidad productiva de cemento, que controlaba el 85% del mercado interno, y no
de la siderurgica (Bonilla, Pinzén et al., 1987: 5.40).

Para cerrar, es pertinente observar que entre 1970 y finales de 1980 en la
empresa se agudizo la crisis econdmica y se hizo evidente la insostenibilidad de
ciertas condiciones: produccion ineficiente, exceso de mano de obra y ausencia de
planeacion estratégica. Ademds, los vinculos politicos de los directivos
empresariales relegaron la racionalidad econdémica para poner la empresa al
servicio del campo politico. Esta situacion no excluy6 a la empresa del campo
economico debido al respaldo estatal para garantizar el monopolio de

Sidercolombia en el mercado. Pero este proteccionismo se acercaba a su final.

4.4. Ladécada de 1990: Neoliberalismo y pérdida del capital simbélico de

la empresa

Para 1990 América Latina, siguiendo el discurso de apertura econémica
fomentado por el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial, se abri6 al
mercado internacional. El gobierno colombiano, encabezado por César Gaviria,

justifico la necesidad de la apertura econdmica por la existencia de un mercado
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interno inundado de productos locales de baja calidad -de lo cual los productos de
Sidercolombia eran un ejemplo- y adujo que la oferta se habia alejado de la
demanda por cuanto la capacidad de compra era baja y no equilibraba el mercado,
requiriendo asi productos mas baratos y de mejor calidad. Es asi como considero
que tras mas de 40 afos de fomento al desarrollo industrial, las empresas habian
madurado lo suficiente para competir a nivel mundial. Afirmacioén distante de la
realidad, pues buena parte de las empresas industriales tenian todas las falencias
propias de una naciente industria.

Sidercolombia es un ejemplo de ello, de como las empresas no le
apostaron de manera decidida a la eficiencia empresarial, garantizando su
permanencia en el campo gracias a las protecciones brindadas por el Estado -a
costa de una alta tasa de endeudamiento-. Lo que significo que esta sidertirgica se
vio abocada a enfrentarse a un mercado fuerte, sin las condiciones estructurales
adecuadas: un 83% de la maquinaria habia cumplido su tiempo de vida util
(Jiménez, Mejia & Rodriguez, 1989:127) y tenia un rendimiento inferior al
promedio de las siderurgicas del pais, produciendo 52 toneladas de acero por
empleado cuando las demés empresas generaban 308 toneladas por empleado
(Osorio, Umafia & Villa, 1989:7). Ademas, contaba con altos indices de
contaminacion ambiental (Bohorquez, Moreno & Romero, 1989:140) y el bajo
contenido de hierro en la materia prima disminuia la calidad del acero.

Ademas, la siderurgica contaba con una mano de obra aun ligada a
practicas de trabajo técnico-campesinas, que junto a la obsolescencia de la
maquinaria apenas producian 350.000 toneladas al afio, lo que la ponia en
desventaja frente a multinacionales que producian un millén de toneladas de acero
de calidad al afo.

Los estudios de factibilidad sobre la empresa, de nuevo resaltaron las
condiciones estructurales que dificultaban un desenvolvimiento exitoso en el
mercado, como la lejania a los puertos y la baja calidad del acero (Martinez &
Rios, 1989:137). Ademas, los costos laborales absorbian 34% de la ganancia
productiva cuando el estdndar era 15% y el costo por tonelada de produccion era
de 400.000 pesos mientras que el estandar era 300.000 pesos (Boyaca 7 Dias,

agosto 8 de 1997). Como tales condiciones eran dificiles de transformar, se hizo
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una timida apuesta a la inversion en maquinaria a través de la compra del Tren
Morgan para la produccion de barras de acero. Esta maquina, adquirida de
segunda, ahorraba US$ 60 por tonelada de acero producido (Diario El Tiempo,
mayo 28 de 1993), aunque el acero importado seguia siendo mas barato y de
mejor calidad.

Para 1993, la empresa entré en un ciclo profundo de crisis econémica y
como una medida para sobrellevarla, se obligd a los trabajadores a entregar el
40% del salario para inyectar dinero a la empresa, dinero que después se tradujo
en acciones™. Adicionalmente, el Estado a través de la Ley 50 busco reducir las
rigideces de las relaciones laborales, es decir, flexibilizar el mercado laboral
mediante la reduccion de costos laborales via contratacion -dio paso a la
ampliacion de los contratos temporales, los contratos por servicios y la
subcontratacion- y la transformacion del régimen de cesantia -administracion de
¢éstas por Fondos y eliminacion de su retroactividad-. La politica interna, sumada a
los cambios en la regulacion del trabajo, redujo la capacidad adquisitiva del
trabajador e hizo tambalear su bienestar.

Ese mismo afio se dio la sobreoferta de acero legal y de contrabando®, lo
que impacté de manera negativa el precio del acero en el mercado (Diario El
Tiempo, mayo 3 de 1995), lo que sumado a los elevados costos de produccion de
la empresa llevaron a una disminucion importante de las utilidades. Para 1994, el
acrecentamiento de la deuda interna y externa obligd a la empresa a tomar una
decision drastica: se decidié la separacion de la unidad productiva de cemento,
creando la empresa de Cementos Alpes™, con el fin de venderla para capitalizar
Sidercolombia. El Sindicato Antioquefio quien era un importante accionista de la
sidertirgica, compré la mayoria de las acciones de la empresa de cementos, por su
alta rentabilidad en el mercado.

Sin embargo, la deuda de Sidercolombia alcanzaba los 55.000 millones de

pesos, lo que hizo inevitable la entrada al Concordato planteada por el Estado, en

3 De esta transaccion los trabajadores resultan con una participacién accionaria minima, medida
que no ayudo significativamente a la capitalizacion de la siderargica.

 Para 1993 entra al mercado nacional cerca de 35.000 toneladas de acero comprado con dinero de
lavado de dolares y subfacturado (Cortés & Rojas 2000: 13-16)

% Nombre ficticio.
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1996 (Diario El Tiempo, junio 3 de 1996)26. Con esta medida se refinancio la
deuda -con el IFT y el ISS- y se oblig6 a los accionistas y al Estado a dar un aporte
de 80.000 millones de pesos el cual nunca se hizo efectivo.

Los trabajadores, que vieron con mayor temor la crisis de la sidertrgica,
decidieron sentar su descontento en movilizaciones colectivas, practica que se
hizo habitual a lo largo de esta década. En 1995, disminuyeron el ritmo de
produccion por 90 dias, con el fin de lograr el pago de salarios atrasados, situacion
que afectd seriamente la supervivencia de los trabajadores, como lo relata un

pensionado:

No habia plata, pero a nosotros nos tenian que pagar que como nos van a dejar,
entonces por ahi hicieron sus diligencias con varia gente y ya nos pagaron una
quincena en el mes y nosotros con esa quincena teniamos que alimentar a
nuestra familia el mes porque no habia mas y asi duramos mas de un afio
(Sindicalista pensionado #2).

En 1997 y 1998 de nuevo los trabajadores paralizaron la produccion, por el
retraso del pago de salarios (Diario El Tiempo, mayo 20 de 1997) y las propuestas
de liquidacion de la empresa. La caracteristica comun de estas movilizaciones fue
la resistencia de los trabajadores al cambio de un sistema de protecciones
negociadas que se extendia a la region en su conjunto, a un sistema apoyado en
politicas neoliberales orientada a reducir costos laborales y a cuestionar las
protecciones sociales alcanzadas por los trabajadores. Esta crisis de la empresa
fomentd ademas el retiro temprano de un grupo significativo de trabajadores,
temerosos de perder sus pensiones en caso de que se diera una liquidacion, es asi
que para 1997 la empresa ya contaba con un pasivo pensional de 146.000 millones
de pesos y mas de 4.000 pensionados (Cortés & Rojas, 2000:18).

Ante esta situacion se propuso un proteccionismo regional®’: se redujeron
las tarifas de servicios publicos e impuestos a la empresa y se dio prelacion al
acero de la siderurgica (Diario El Espectador, mayo 27 de 1997). En 1998, Ia
empresa ocupo por largo tiempo los titulares de los periddicos por las continuas

amenazas de liquidacion (Diario El Tiempo, febrero 18 de 1998 y junio 12 de

%Los trabajadores, en desacuerdo con la entrada al Concordato, entraron en un paro de ocho dias
para evitar la medida (Diario El Tiempo, Febrero 25 de 1994).

*7 Tal disposicion era necesaria puesto que mas de 28 municipios del departamento de Boyaca
dependian en gran medida de Sidercolombia para el flujo de su economia (Lopez y Maldonado,
1999: 40).
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1998) y la situacion se agravd con la reparacion del alto horno que costdé 800
millones de pesos e implico parar la produccion por varias semanas.

El Sindicato Antioquefio, accionista con mas de diez afios en la empresa
(Revista Semana, mayo 12 de 1997), que lleg6 a tener un 34% de las acciones y
una inversion que ascendia a los US$ 100 millones, hizo publico su descontento
(Diario El Espectador, julio 2 de 1997) al no haber obtenido ganancias
sustanciales durante este periodo de tiempo. Lo que dio pie a la cesion del 11% de
sus acciones a la Escuela de Ingenieria de Antioquia, donacioén valorada en 500
millones de pesos, que a su vez supuso beneficios fiscales de 1.000 millones de
pesos para el grupo econdémico (Diario El Tiempo, marzo 12 de 1998).

Lo que se puede concluir a partir de la participacion de este importante
accionista, es que a pesar de ser el encargado de la gestion empresarial, no pudo
romper con las practicas de corrupcion y clientelismo que se habian
institucionalizado en el tejido social organizacional®. Por el contrario, durante el
tiempo en que gestiond la empresa, la crisis se agudizé y Sidercolombia se
convirtié en un proyecto econdmico insostenible®”,

Para cerrar, entre 1990 y 1998 la crisis financiera de Sidercolombia se
agudizo6, al tiempo de perder el capital simbdlico en la region y en el mercado
nacional. Se enfrentd con poco éxito con un acero de alta calidad importado,
situacion que derivo en la disminucion de las ventas. Por su parte, los trabajadores
tuvieron que ceder en cuestiones salariales, con el fin de recuperar la empresa y
para mantener los beneficios sociales que empezaban a ser vistos como una carga

para la empresa.

% Juan Felipe Andrade en su texto (2006: 80) expone de manera sucinta el innegable vinculo de
Sidercolombia con practicas de politiqueria y corrupcion, al estar la Gobernacion de Boyaca
vinculada con la administracion de la empresa, lo que le permitia dar cargos politicos de manera
descontrolada. De igual manera, un pensionado comenta: “todos los presidentes que llegaban
trataban de acomodarse, ahi miraban como, los unos robaban con el acero cuando salian y los otros
robaban con los productos que traian, con los quimicos que se empleaban para la elaboracion del
acero. Con la maquinaria por ejemplo, yo compro para mover la produccion en serie, compro cinco
cargadores que vienen de Estados Unidos [...] y llegaban y por el camino se iban quedando”
(Grupo focal pensionados #2).

% Para algunos ingenieros, otro de los problemas que acosaba a la siderurgica era la presencia de
un niimero innecesario de directivos y mandos medios, como ellos afirman “muchos generales y
pocos soldados” (Diario El Tiempo, junio 11 de 1997).
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45. Consideraciones finales

La siderurgica surgié con la garantia de un proteccionismo estatal que
aseguro la obtencion de un capital simbolico en el mercado nacional. Capital que
se consolido a través de un sistema de protecciones negociadas que beneficio a la
poblacion y a la region en su conjunto. Se consolidé como proveedora de servicios
sociales y educativos, al tiempo de garantizar trabajo en la region, estableciéndose
como el motor de desarrollo econémico, social y cultural en Boyaca™.

La estrategia sindical orientada a negociar cada vez mejores condiciones
para los trabajadores y la disposicion de la direccion empresarial a la negociacion
de los mismos, permitid la construccion social de la figura del asalariado, un
sujeto obrero-campesino establecido en nucleos urbanos, que no se desarraigd
totalmente de la tierra, cuyo trabajo adquirié dignidad a través de los derechos
colectivos y de propiedad social (derecho a la salud, a la jubilacion, a la
estabilidad laboral, a la vivienda, etc.) que iban mas alla de los minimos
garantizados por el Estado. Esto redundd en el bienestar en la region, pues la
figura del asalariado supuso también la construccién del obrero como sujeto
consumidor.

En el campo de lo econdomico, la empresa no se preocup6 por desplegar
practicas de racionalidad econémica, en la medida en que las politicas
proteccionistas estatales le garantizaban su primacia en la disputa por los
mercados, al ser ¢l mismo quien controlaba los precios. La ausencia de una
presion por mantener su espacio en el campo y la baja competencia, hicieron que
la empresa desestimara la racionalidad econdémica como principio regulador de su
permanencia en el campo econdomico. Ademas, el vinculo con el campo politico
convirti6 a la empresa en un espacio de favores, prebendas y compromisos

politicos que se tradujeron en el sobredimensionamiento de la mano de obra y en

3 Este tipo de relaciones laborales no se denominan paternalistas, por la alta capacidad de
negociacion del sindicato y por la legitimidad que esta estrategia le dio como institucion colectiva
representante de los intereses de los trabajadores. El concepto de paternalista suele estar asociado
a practicas en donde los trabajadores son considerados menores de edad, basadas en una alta
arbitrariedad empresarial y legitimacion de la empresa por el bienestar que ésta provee.

50



un espacio propicio a la corrupcion a través de sistemas de contratacion de
servicios y adquisicion de materiales®'.

La situacion, objetivamente insostenible, se pudo mantener por mas de 30
afios hasta que el Estado le retir6 su apoyo y la empresa se vio sometida a la lucha
por el mercado con competidores de aceros de mejor calidad y menor precio. Esta
situacion agudizo6 la crisis econdmica de Sidercolombia, que se tradujo en una
estrategia de reduccion de costos laborales. En este contexto, se resquebrajo el
sistema de protecciones negociado: el trabajador sintié tambalear su poder ante su
reduccion sistematica, lo cual se materializo en la primera gran oleada de retiros
voluntarios, lo que debilit6 la base social del sindicato.

Esta siderargica fue protagonista del cambio regional, pero también
sumergid a la poblacion en un suefio insostenible, en un pais que entr6 al
capitalismo con los ojos cerrados: ese paraiso de bienestar social que parecia
estable, finalmente pasd factura. El sobredimensionamiento y el alto
endeudamiento se hicieron insostenibles y la empresa disminuy6 su impacto tan

rapido como lo logro.

3! Nicanor Restrepo, miembro del Sindicato Antioquefio, afirmé en una entrevista que la
sidertrgica “mezcld una grandeza napolednica con la politica”, lo que hizo de la empresa un
proyecto que nunca fue viable (Diario El Espectador, mayo 15 de 1998).
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CAPITULO V
PERIODO DE TRANSICION

En este capitulo se analizan los cambios ocurridos a partir de la adherencia
de la empresa a la Ley 550 de 1999 de Reestructuracion Empresarial, hasta su
privatizacion en el 2007. Esta etapa se caracterizo por una fase de reestructuracion
empresarial en la que primaron la inversion en tecnologia y el logro de una mayor
racionalizacion de los procesos productivos, contando con el apoyo de la
organizacion sindical y de los trabajadores. Esfuerzo no reconocido en el

momento de la privatizacion de Sidercolombia.

Tabla N° 3. Momentos estructurales de la siderdrgica, afios 1947-2011

ARos Tipo empresa Racionalidad

1947-1970 Empresa del Estado, de capital 100% | Prevalencia de racionalidad politica,
publico. ausencia de racionalidad econoémica.

1970-1990 Entrada de capital privado en 1988 con el | La racionalidad econémica aparece como
Sindicato Antioquefio, quien mantiene | solucion a la crisis financiera, pero no
minoria accionaria pero tiene injerencia en | prospera.
la direccion industrial.

1990-1999 Se mantiene como empresa mixta, con | Se da la apertura econémica y se mantiene
mayoria de capital publico. El Sindicato | el vinculo con lo politico.

Antioquefio se retira en 1998 y cede sus
acciones a la Universidad de Antioquia.

1999-2007 Los trabajadores adquieren un 45% de las | Todos confluyen en la necesidad de una
acciones y el sindicato pasa a formar parte | racionalidad econdémica orientada por la
de la Junta Directiva. planeacion estratégica.

2007-2011 La empresa es vendida a Sidersa, | Prevalencia de la racionalidad econdomica,
inicialmente adquiere el 47% de las | implementacion acelerada de la
acciones, 4 afos después, tiene el 70%. flexibilidad laboral y la empresa red.

Fuente: elaboracion propia a partir de informaciéon recabada en revision de tesis y medios
impresos, tesis y entrevistas, 2010-2011

5.1. Estado de los procesos productivos y administrativos 1999-2003

Para el afio 1999 el diagnodstico de Sidercolombia era desolador:
ineficiencia en la gestion empresarial; clientelismo y corrupcion®; reducida

inversion en tecnologia; débil racionalizacion de los procesos productivos;

%2 Un ejemplo de ello fue el retroceso del negocio de la venta de Sidercolombia a una empresa de
origen estadounidense, que encontr6 irregularidades en las condiciones y se retird del negocio por
falta de garantias. Tales sospechas surgieron a partir de acusaciones al presidente del Instituto de
Fomento Industrial, quien pudo haber estado dificultando el negocio, pues su esposa pertenecia a
la familia Holguin, accionista del grupo Mayagiiez, interesado en comprar Sidercolombia (Boyaca
7 Dias, Junio 12 de 1998).
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sumado a la escasez de personal de gerencia de procesos. Ese mismo afio la crisis
se vio reflejada en las tres 6rdenes de liquidacion que expidi6 la Superintendencia
de Sociedades (Diario El Espectador, julio 31 de 1999). Grupos como los
pensionados consideraban la liquidacion una salida viable (Diario El Espectador,
noviembre 13 de 1999) mientras que los trabajadores de la empresa coincidian en
que no podian permitir el cierre. La realidad era que la deuda ascendia a dos
millones de dolares y, bajo estas condiciones, mantener la empresa era casi
imposible. En lo administrativo™, los robos de materiales y efectivo fueron un
claro golpe a la sostenibilidad de la empresa, tal como lo relata la prensa (Diario

El Tiempo, marzo 17 de 1999) y un pensionado:

Hay otro factor que ha influido mucho en esta empresa que fue el robo de la
produccion. Uno no se explica como iban a salir setenta mil toneladas de acero,
salian por la puerta, salian en las tractomulas y se perdian (...) entonces los jefes
grandes manipulaban mucho, el robo era una cosa tremenda (Sindicalista
pensionado #2).

Todos estos hechos contribuyeron a que el Sindicato Antioquefio cediera,
en 1999, sus acciones a la Gobernacion de Boyaca. La entrada de ésta ultima, en
conjunto con la llegada de la Universidad de Antioquia en calidad de accionista,
con el consecuente aporte de tecndcratas con el capital cultural necesario, supuso
el inicio de un proceso de racionalizacion de la empresa, en especial en el campo
de la organizacion del trabajo>”.

Sin embargo, esta transformacion tuvo que lidiar con la existencia de
multiples intereses que aun se disputaban el control de la empresa, dificultando los
avances en el proceso de reestructuracion. La Gobernacion contaba con el 31% de
las acciones, la Escuela de Ingenieros de Antioquia poseia el 11%, los
trabajadores el 13%, el IFI poseia el 13%, y los pequefios accionistas el 32%.
Situacion que llevo a que, entre 1998 y 2006, la presidencia de la empresa fuera

ocupada por nueve personas diferentes cuyos perfiles no siempre respondian a

33 Cortés y Rojas (2000) manejan como hipotesis de su investigacion que Sidercolombia, como una
de las empresas mas representativas a nivel nacional, fue un claro ejemplo de como la falta de
planeacion estratégica, de ineficiencia administrativa, logré minar el rendimiento de la
organizacion hasta obligar al Estado y los accionistas privados a plantear en varias ocasiones su
liquidacion.

¥ Fue Cementos el Cairo, empresa del Sindicato Antioqueilo, la que cedid sus acciones a la
Escuela de Ingenieros de Antioquia, la cual trajo consigo una serie de tecnocratas que mas adelante
seran los encargados de, en conjunto con los mandos medios de la siderargica, lograr el avance en
la estandarizacion de procesos.

53



criterios técnico-econdmicos™, lo que dificultd atn mas la salida de la crisis.
Ademas, esta fluctuacion de personal implicé la existencia de estrategias
emergentes, es decir, que eran cambiadas de manera permanente, desestimando
las adelantadas por el directivo anterior, lo que restaba continuidad a la gestion
empresarial.

De otro lado, desde la perspectiva Neoliberal que asumio el Gobierno
Nacional, no era coherente generar un compromiso para preservar la siderurgica,
una de las empresas mas representativas en el oriente colombiano que llego a
producir el 80% del acero nacional (Revista Cromos, julio del 2000). Si bien
existian vias desde lo publico para rescatar la empresa -refinanciacion de la deuda,
contratacion del personal adecuado-, los encargados de las decisiones no creian en
lo publico, en la posibilidad de reconstruir la empresa bajo un modelo de gestion
racional.

A pesar de la alta rotacion en la direccion empresarial y los diferentes
intereses aun en juego, lentamente se gestaron cambios significativos en el campo
de la organizacion del trabajo, dejando atras parte de las practicas tradicionales de
trabajo. No obstante, el proceso de apropiacion del saber del obrero por parte de
los ingenieros con miras a codificarlo y socializarlo, no estuvo exento de luchas
por parte de los trabajadores con oficio especifico o con el dominio de un proceso
en particular. Es asi como los intentos por parte de los ingenieros de
racionalizacion del proceso tuvieron que enfrentar la lucha por preservar el
conocimiento como medio de poder y reconocimiento interno, tal y como lo

cuenta un directivo:

Un operador de maquina no dejaba ver al ayudante como operaba la maquina,
le daba la espalda y movia los botones y ya, o si veia que un tipo estaba ahi
encima queriendo mirar le decia, “oiga, alcanceme la escoba que estd alla” y
apenas daba la vuelta operaba la maquina. Ese era el miedo de ellos, “si yo le
ensefio a él, me quita el puesto”, o me corre (Directivo #4).

Estas estrategias para preservar el espacio dentro de la empresa, en
conjunto con la relativa marginalizacion de los modos operatorios, a cambio del
uso de la experiencia de trabajo como saber técnico en la produccion del acero,

permitieron, como lo sefiala un entrevistado (Mando medio pensionado #6), que

®Generales del Ejército Nacional, politicos antioquefios, politicos boyacenses, ex-empleados de
entidades como la Caja Agraria (Diario El Espectador, agosto 11 de 1998), (Diario El Tiempo,
agosto 21 de 2001; agosto 16 de 2002; diciembre 19 de 2003).
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tales practicas de secretismo se convirtieran en habitus de trabajo. Sin embargo,
Ante la crisis persistente de la empresa y su posible cierre, tales habitus
comenzaron a ser abandonadas por los trabajadores, quienes se mostraban
dispuestos a aceptar los procesos de estandarizacion y normalizacion de tareas.
Esto se evidencia con el logro de la certificacion de calidad ICONTEC en el 2001.

Se puede decir que estos primeros aflos de cambio se caracterizaron por un
despertar de los trabajadores frente al impacto negativo en la productividad que
generaba la corrupcion, el clientelismo y las practicas tradicionales de trabajo.
Ademas, eterna disputa entre los directivos, mandos medios y trabajadores, poco a
poco fue desestimada. Esto, junto con la entrada de la Universidad de Antioquia
en calidad de accionista, permitié abonar el terreno para generar un cambio en las
practicas laborales y en las relaciones de poder, ademas de una apuesta por el
rendimiento tanto de ingenieros como de los trabajadores, condiciones que
jugaron a favor del cambio que se planted mas adelante, a partir de la adherencia a
la Ley 550.

En el 2000, Sidercolombia se acogi6 a esta nueva Ley de Reestructuracion
Empresarial o Ley 550, que expresaba un nuevo modelo de Concordato (Diario El
Espectador, junio 23 del 2000). Esto suponia refinanciar la deuda a cambio del
compromiso por parte de la empresa de adelantar la reconversion industrial, todo
ello en un plazo de 15 afios. En el acuerdo también contempld el compromiso de
los trabajadores de aportar un porcentaje de sus salarios para el pago de la deuda.

El requisito de reconversion industrial obligo a todos los actores a repensar
la empresa: se priorizo la creacion de un plan de gestion organizacional, a la par
que los capitales en juego de los actores se movilizaron con miras a apostarle al

rendimiento.

5.2.  Compromiso de los trabajadores con la recuperacion de la siderurgica

Para la consecucion de la reconversion industrial, los trabajadores debian
participar en el proceso con un aporte econémico. Esta medida no encontré mayor
resistencia por parte de los operarios, quienes estaban cansados de la permanente
incertidumbre frente a la continuidad o no de la empresa: asi, le apostaron de

manera decidida a su continuidad. Antes, habian expresado su compromiso con la
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recuperacion de la empresa con la alta participacion en las movilizaciones
colectivas a finales de la década del 2000. Ahora, con la Ley 550, el compromiso
se materializaba con el aporte de un 2% de los salarios de los cerca de 2.612
trabajadores®®, con lo cual se recaudo la suma de 13 mil millones de pesos (Diario
El Tiempo, octubre 13 de 2004), dinero destinado al pago de la deuda. En
contraprestacion, la empresa entregd mas del 40% de las acciones a los
trabajadores, lo que les permitio hacer parte de la Junta Directiva.

Para el 2003, los trabajadores como colectivo acrecentaron su capital
simbdlico: poseian el capital econdmico, eran el grupo social mayoritario, estaban
organizados dentro de wun sindicato y coincidian en la necesidad de
reestructuracion de la empresa’’. Bajo estas premisas y en consenso con los
ingenieros, se apostd a la inversion en tecnologia con las compras de la Colada
Continua®®, el Horno Danielli y la Planta de Tratamiento de Agua, ademés de la
contratacion de un mayor niimero de ingenieros (Andrade, 2006:85).

Al institucionalizarse la participacion y el poder de los trabajadores como
colectivo (Diario El Tiempo, octubre 13 de 2004), se redujo la lucha simbdlica
tradicional entre directivos y trabajadores, facilitando la reorganizacion de la
planta y con ello la apuesta por una mayor estandarizaciéon de los procesos. El
compromiso y el cambio se tradujeron en una estabilizacion de la produccion
(Revista Semana, julio 14 de 2003), disminucion de la deuda y una valorizacion

de la accion de la empresa en casi 1000% (Revista Cambio, abril 19 de 2004).

3% Es importante resaltar aqui que la reduccion de mano de obra se venia implementando desde la
entrada en calidad de accionista del Sindicato Antioquefio, para llegar a esta cifra de trabajadores
en el afio 1999, de acuerdo con la informacion encontrada en Lopez y Maldonado (1999).

% Para esta época se realizd un estudio de la cultura organizacional (Clavijo, 2005) de
Sidercolombia, del cual se destaca el elevado nivel de arraigo de sus trabajadores para con la
empresa y el compaierismo, valores que fueron fundamentales para fortalecer el poder simbolico
de los trabajadores como colectivo.

3% Compra que se venia recomendando desde 1989 por asesores externos y por los mismos
ingenieros de la empresa, como es el caso de Lopez Carvajal et. Al. (1989: 192) y Bohérquez y
Moreno (1989:141).

¥La empresa ademas se benefici6 de la situacién mundial: se comenz6 a construir la represa mas
grande del mundo -Las Tres Gargantas- en China, lo cual elevo los precios en mas de un 70% y
favoreci6 a la siderurgica pues ésta vendié gran parte de su produccion para ese proyecto
(Andrade, 2006:95), (Diario El Espectador, junio 20 de 2000).

56



5.3. Venta de la empresa: una politica de Estado

Para el afio 2002 subia a la presidencia Alvaro Uribe, quien durante su
Gobierno acelerd la implementacion de politicas neoliberal: apertura econdmica,
privatizacion y fomento de la inversion extranjera. Pero so6lo hasta el 2005 esta
politica comenz6 a impactar a Sidercolombia: la empresa se encontraba valorada
en US$ 160 millones, contaba con una planta de personal de mas de 2.600
trabajadores y el precio de la accion en la bolsa iba en aumento. Como parte del
acuerdo de reestructuracion empresarial se realizd una rendicion publica de
cuentas con la presencia del Presidente de la Republica. Durante la sesion se
presentaron los buenos resultados logrados en términos financieros e industriales
de la sidertrgica. Pero el Gobierno parecia no escuchar lo que se exponia, pues
plante6 la “necesaria” venta de la empresa y colocd una fecha limite: el 2007
(Diario El Tiempo, diciembre 26 de 2006).

La noticia no fue bien recibida ni por el sindicato, ni por los trabajadores,
ni por una parte significativa de los directivos, todos testigos de la evidente
transformacion positiva que se venia dando. El sindicato propuso que desde el
Estado se garantizara la venta del acero, o inclusive la inyeccion de capital publico
junto con capital privado de la region. Pero la decision ya estaba tomada: como
parte del fomento a la inversion extranjera, la empresa se puso a la venta.

La oposicion por parte del sindicato fue incuestionable, no sélo porque
representaba a los trabajadores, sino porque €stos a su vez eran duefios de casi la
mitad de la empresa. Es por ello que el Gobierno se dio a la tarea de poner de su
lado un grupo de dirigentes sindicales para a través de ellos convencer a los
trabajadores del beneficio que podia traer la venta. Mientras que otro grupo de
lideres sindicales se opusieron de manera férrea a esta alianza y como protesta
simbdlica se opusieron a la compra de acciones, contando con el apoyo de un

grupo de trabajadores, tal y como lo cuenta un operario:

Nosotros como con 180 trabajadores no firmamos eso ni aceptamos descuento
porque sabiamos para donde iba la cosa. Nosotros dijimos: la empresa no vale
por la sidertirgica, porque es obsoleta, sino vale por sus minas, por su riqueza
natural. Porque es un carbon que es Ginico en Suramérica, por el mineral de
hierro y la caliza. Las multinacionales vienen es por los minerales, por la riqueza
natural porque es un material no renovable, y nosotros nos opusimos a €so
(Trabajador #3).
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A finales de 2006 se acordo la venta, varios meses después se conocieron
los oferentes. Mittal -conglomerado siderurgico mas grande del mundo- y tres
compaiiias brasileras: Sidersa*’-grupo familiar econdmico mas grande del mundo-
CSN y Gerdau, este ultimo duefio de Diaco, siderurgia colombiana (Diario El
Tiempo, marzo 9 de 2007). Estos eran grupos econdmicos de talla mundial, de lo
cual se deduce que ellos mas que cualquier nacional, tenian clara la importancia
econdmica e industrial de la sidertirgica y sus recursos naturales: casi ninguna
siderurgica en el mundo tiene, como ¢ésta, la materia prima y la planta industrial en
un radio de 45 Km.

La subasta de la empresa se dio en marzo del 2007, después de 20 rondas
de negociacion, se vendio la empresa a Sidersa con un precio 152% mayor al
establecido al inicio, la accion termin6 en 131 pesos (Diario El Tiempo, marzo 9
de 2007). La ganancia derivada de esta venta fue historica4! y controvertida, pues
algunos dirigentes sindicales -quienes ayudaron al Gobierno- resultaron con mas
de 3.000 millones de pesos producto del negocio.

Alrededor de la venta, en la cual la multinacional Sidersa pagd 1.08
billones de pesos (Diario El Tiempo, marzo 18 de 2007), muchos temas fueron
polémicos. La euforia por el dinero recibido, evitd que los trabajadores y los
habitantes de la region se cuestionaran sobre lo que realmente estaba en juego: la
privatizacion total de la empresa y su desvinculacion de la region; y la entrada de
un actor internacional al que se le ceden los derechos de explotacion de carbon,
caliza y mineral de hierro por 100 afios. Igualmente, algunos trabajadores afirman
que carecieron de la asesoria necesaria por parte del Estado en cuanto a estrategias
de inversion del dinero que habian recibido, para incentivar el desarrollo en la
region. También por parte de los trabajadores se afirma que se dejo en caja mas de

150 mil millones de pesos, al momento de la venta®?, dinero que tomo Sidersa. Por

“Este es el nombre ficticio que se le ha dado al grupo empresarial que termind comprando las
acciones de la siderurgica, objeto de estudio en esta investigacion.

*ICada trabajador recibié en promedio 97 millones de pesos (Diario El Tiempo, marzo 23 de
2007), esta noticia generd un estado de euforia entre los beneficiados, quienes de manera
apresurada invirtieron el dinero en compra de vehiculos, inversion en piramides y otras que
hicieron que tal capital desapareciera tan rapido como habia llegado.

*2Un trabajador comenta: “La otra cosa es que a la empresa la vendieron y en la caja habian mas de
150 mil millones, entonces yo le digo a los compafieros: ;ja quién se le ocurre vender su casa con la
boveda llena de oro y de plata? Yo la gasto y dejo la casa sola. Con esa plata es que estan
liquidando la gente” (Trabajador #3).

58



ultimo, se pone en entredicho el avaluo de la empresa, pues al parecer no se tomo
en cuenta la cantidad real de carbon bajo tierra existente, lo cual pudo haber
elevado el precio diez veces mas. Esta venta, ademas, gener6 la pérdida del poder

que tuvo la siderurgica en el campo politico y social durante 60 afios.

5.4 Conclusiones

El periodo comprendido entre 1999 y 2007 llamado de transicion por los
grandes cambios ocurridos en términos administrativos, industriales,
organizacionales y sociales. En lo administrativo, si bien cargos como la
presidencia de la empresa, mantuvieron vinculos politicos e inestabilidad, el resto
de la direccion empresarial pasd a estar compuesta por una serie de tecnocratas
con el conocimiento suficiente para darle a la empresa una gestion industrial,
gracias en parte a la participacion de la Universidad de Antioquia en la toma de
decisiones. Lo que llevo a la contratacion de tecndcratas que impulsaron, en cada
planta, la estandarizacion y normalizacion de procesos; la implementacion de
planes de trabajo; sumado a una estrategia de inversion en tecnologia.

Este proceso fue acompafiado de un alto compromiso de los trabajadores y
del sindicato, quienes antepusieron sus intereses como trabajadores con el objetivo
de sacar avante la empresa. Este periodo ilustré6 como una empresa con capital
publico podia apostarle al rendimiento y ser eficiente. Sin embargo, la
transformacion requeria mas capital econémico, por lo cual se ralentizé el
proceso.

Pero recordemos que la empresa aun estaba ligada al campo politico y por
ende estaba supeditada a las decisiones gubernamentales. En este contexto, la
empresa se privatizo, aun cuando sectores minoritarios se opusieron. Esta venta le
quito el protagonismo y la participacion a los trabajadores, privatizé los recursos
naturales y supuso la transformacion del orden social, tal como se mostrara en el

capitulo siguiente.
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CAPITULO VI
SIDERSA: NUEVAS ESTRATEGIAS
EMPRESARIALES Y HABITUS DE TRABAJO

Para finales del 2007, la siderrgica pertenecia en un 47% al grupo
econdémico Sidersa, una empresa familiar y a su vez el grupo industrial mas
grande de Brasil, que comenzaba a abrirse paso en el negocio del acero en
América Latina, comprando otras siderurgicas en Argentina y Brasil. Sus
inversiones se centraban en los sectores minero, metaliirgico, cementero,
petroquimico y bancario. Con casi 100 afios de historia, tenia aproximadamente
40.000 empleados en 24 paises e ingresos netos de US$4.4 billones anuales,
siendo el sector siderurgico el responsable del 23% de sus ingresos.

Para el 2010, Sidersa poseia el 70% de las acciones de Sidercolombia y
una zona franca dentro de la planta -beneficio otorgado por el Gobierno de Uribe-
(Diario El Tiempo, julio 1 de 2008) que les brindaba exenciones tributarias, como

lo relata un trabajador:

A ellos les dan mas ventajas que a los aceros nacionales. Entonces por la zona
franca ellos no pagan por traer materia prima para producir acero, no pagan el
arancel de importacion, no pagan el IVA, el impuesto del patrimonio se les baja
como al 15%. Sacaron un balance de lo que han dejado de pagar y se han ganado
como 3.000 millones (Trabajador #3)*.

Al momento de la compra, Sidersa encontré una empresa con un
dispositivo técnico obsoleto -con la excepcion de algunas maquinas- y sin un plan
de gestion sostenible™. Sidersa entonces construyé un plan estratégico basado en
su experiencia industrial, en el cual se priorizo la transformacion de la tecnologia
blanda -capital humano y modos de trabajo-, desestimando la inversion en capital

tecnologico. A partir de aquel momento se hablaba de una nueva orientacion

* Tal y como lo afirma el trabajador, Sidercolombia fue declarada zona franca permanente
especial el 16 de septiembre de 2008, lo que implica —segtn lo estipulado en la ley 1004 de 2005-
el no pago del IVA y el arancel para bienes, maquinaria, repuestos e insumos, provenientes de
Colombia o importados. Asi, se calcula que el pago de impuestos se reduce en un 55%
aproximadamente y la inversion en bienes se reduce entre un 16% y un 24%, segin sea su
procedencia, nacional o extranjera (Rivera Cabal, 2011: 15-24).

* Como se discuti6 mas arriba, si existi6 un plan de trabajo orientado por una planeacién
estratégica, pero fue un plan transitorio que respondia mas a las necesidades inmediatas y se
ubicaba en un marco de incertidumbre que fue evidente cuando se decidio la venta de la empresa.
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empresarial, nuevos modos de trabajo, menos ligada a lo regional y al pasado y sin
participacion accionaria por parte de los trabajadores.

El modelo empresarial apostaba al rendimiento, a la calidad y a la
seguridad en los procesos, y se fundament6 en cuatro estrategias: Reduccion de
Costos, Racionalizacion de los Procesos Productivos, Gestion de Personas y
Seguridad Industrial. De estas cuatro estrategias, las tres primeras tienen un
componente que se encuentra en auge en el campo industrial global: Ia
flexibilizacion. Es decir, una planta de personal que se puede adecuar a los
movimientos del mercado, un cuerpo de trabajadores polivalentes, que tienen
multiples funciones, ademas de menor personal contratado de manera directa y
mayor subcontratacion.

Estas estrategias implicaron una transformacion del orden empresarial, de
las reglas del juego, de las practicas y habitus del trabajador, que demandaban su
inmersion e inversion en el juego como garantia de su permanencia, ademas de
una reinvencion de la institucionalidad y una organizacion fragmentaria que puede
perder nodos sin afectar negativamente la empresa. La legitimacion de este nuevo
orden social no ha sido tan dificil como se podria esperar, pues no ha existido una
oposicion significativa, debido a que el trabajador ha perdido sus recursos de
poder, convirtiéndose en un actor pasivo, que a pesar de todo conserva la ilusion

de continuar en el juego. A continuacion se exponen cada una de las estrategias.

6.1. Estrategia de Reduccion de Costos Laborales

Para Sidersa, la siderurgica carecia de un uso eficiente de los recursos
humanos, tecnologicos y econdémicos. Ellos plantearon que, si se daba un uso
racional de estos tres componentes, esto derivaria en una utilizacion eficiente del
capital econdmico, dando inicio asi a una estrategia de flexibilizacion externa de
mano de obra a través del uso del contrato temporal, la externalizacion y la
subcontratacion.

El primer paso fue el cierre de minas de carbon en Samacd, debido a que
era una explotacion que se realizaba en areas de paramos, zonas ahora
conservadas por el Estado y en las que se prohibe la explotacion. Sin embargo,

algunos trabajadores afirman que tal reglamentacion fue un golpe de suerte para
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justificar un cierre necesario porque alli el rendimiento era muy bajo. Entre otros
cierres se encuentran el tren 1100 en Laminacion y el taller de Fundicion (Diario
El Tiempo, junio 15 de 2009), éste ultimo proceso ahora externalizado.

En uno de los municipios donde se realizaba la explotaciéon minera se
redujo el personal por contrato directo para entregar la explotacion de minas a
terceros. Ello debido a que es un proceso muy riesgoso y resultaba mas barato
entregarlo a contratistas. Sidercolombia pagaba en el 2007, 120.000 pesos por
tonelada explotada, mientras que explotar esta cantidad de manera directa costaba
antes mas del doble, por los costos de personal y maquinaria. Asi mismo, la
empresa comenzo6 a utilizar con mayor frecuencia el ferrocarril para el transporte
de la materia prima, con lo cual ya no dependia del gremio de transportadores,
ademas de reducir costos de gasolina y garantizar un abastecimiento constante.

Bajo esta estrategia, la empresa convocd a los trabajadores para que
presentaran su retiro “voluntario”, logrando el retiro de 600 trabajadores.” Esto
facilito la reorganizacion del trabaj046: se eliminaron algunas lineas jerarquicas y
las cargas laborales fueron redistribuidas entre los trabajadores o subcontratadas®’.
Lo que se tradujo en intensificacion del trabajo, es decir, aumento de la carga
laboral por trabajador sin el correspondiente aumento salarial, tal y como lo narra

un trabajador:

Vacante que se queda, vacante que se acaba, ellos no la llenan. Entonces qué
pasa, pues hay menos personal y el personal que se queda pues mas trabajo. El
principal problema es ese, ahora aqui hay que hacer de todo, ya no hay una
distribucion de funciones, ya hay que hacer las funciones del cargo mas las
funciones que dejo de hacer el compafiero porque como se fue (Trabajador #3).

Al mismo tiempo, se adelantd una politica de subcontratacion de servicios,
vinculando a través de Cooperativas de Trabajo Asociado (CTA) el personal de
areas como limpieza industrial y vigilancia. Esta reduccion del contrato directo

ademas de reducir costos, redujo la calidad de las condiciones laborales de los

“Estos retiros “voluntarios” fueron un proceso vivenciado por algunos trabajadores como
positivos en el sentido de abandonar su condicion de obrero, mientras para otros fue un proceso
doloroso y no exento de presiones. La primera oleada de retiros fue objeto de titulares en el
periddico de circulacion nacional El Tiempo, con el retiro de los primeros 300 trabajadores
(Noviembre 3, 2007).

** Hoy en dia se cuenta con cerca de 1.400 trabajadores directos, segin un dirigente sindical.

7 En Laminacion por ejemplo, al ser la planta con mayor tecnologia, no requiere tanto personal,
con esta reducida division del trabajo s0lo se necesita un trabajador que reciba la palanquilla al
salir del horno o que revise los rollos del tren Morgan.
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trabajadores en la region. Al haber mas de 400 personas organizadas en
cooperativas que ofrecian trabajo a la siderurgia, se estaba hablando de una
precarizacion del trabajo y un traslado de costos pensionales y de salud, de la
empresa hacia los trabajadores™.

La externalizacion, sumada a la subcontratacion, se tradujo en el
adelgazamiento de la estructura de la empresa, es decir se torné mas ligera, con
menor gasto en personal y que se ajustaban tanto a momentos de crisis como de
produccion acelerada, conservando solo el personal estrictamente necesario.

El personal que se adhirio6 al retiro “voluntario” se llevo consigo el capital
cultural, la experiencia o conocimiento sobre la maquinaria y el proceso, basado
en habitus construidos desde la practica, apoyada tangencialmente en
conocimiento técnico. Es por esto que cuando se marcharon los trabajadores
antiguos, la produccion decay6 en términos de cantidad y calidad, y requirid
varios meses para retomar el ritmo de la produccion. Ademads, las redes sociales
de los trabajadores que se construyeron por mas de 20 afios, se vieron reducidas
con su retiro. Dando paso a relaciones de competencia que se hacian mas visibles
con el aumento de los trabajadores temporales, que hizo del grupo de los
trabajadores, un grupo en extremo heterogéneo.

Ademas de reducir costos laborales, esta estrategia le ha dado gran
autonomia a la direccion empresarial para adelantar la reestructuracion de la
empresa sin encontrar mayor oposicion, a pesar que buena parte de los

trabajadores no estuvieran de acuerdo con ellas.

6.2. Racionalizacién de los Procesos Productivos: elementos cercanos al

Toyotismo

Los crecientes procesos de racionalizacion formal en los que se apoya la
direccion empresarial, caracterizados por la planeacion estratégica y la
flexibilizacién interna, han marcado la pauta para el éxito en términos

econoémicos. Si bien, desde la década de 1970 la empresa venia intentando

*® Hay que sefialar que las relaciones laborales a través de las cooperativas de trabajo asociado no
son relaciones contractuales sino asociativas, de ahi que no las rige el codigo laboral, en esa
medida los trabajadores no suelen contar con derechos laborales tales como: pago de horas extras,
vacaciones, primas, cesantias. Hasta hace poco ni siquiera se les reconocia la seguridad social.
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introducir procesos de racionalizacion basados en la administracion cientifica vy,
durante el periodo de transicion, se realizaron acciones efectivas para crear
manuales de funciones y modos operatorios mas eficientes, s6lo con la llegada de
Sidersa, este proceso alcanzd continuidad y un mayor impacto, transformando
paulatinamente las formas de trabajo.

Esta nueva gestion es cercana a los principios del Toyotismo. Es una
apuesta a la calidad, a la flexibilizacion interna, a mayores sistemas de control, al
mejoramiento continuo, a abrir espacios de participacion de los trabajadores en los
procesos productivos, apuesta que es acompafiada por la implementacion de las
5S. Es de destacar que su implementacion estd acompafia de nuevos sujetos
sociales que ingresan a la empresa bajo condiciones laborales precarias y que
estan dispuestos a elaborar estrategias de inmersion e de inversion en el nuevo
orden, sin mayor cuestionamiento ni critica.

La primera tarea fue adelantar un estudio sistematico de tiempos y
movimientos, tal como lo sefiala Taylor (Littler, 1978), para lograr una
reorganizacion laboral orientada a la racionalizacion de los puestos de trabajo,
estandarizacion y normalizacion de los procesos, lo que se tradujo en mayor
intensificacion del trabajo*’. El caso de Coqueria es el més relevante, siendo la
planta més rudimentaria: aun con la mayoria del personal antiguo, se le pedia a
cuatro trabajadores que hacian la misma labor, que escribieran su método de
trabajo, se comparaban y se analizaban, para construir un método unificado, mas
eficiente y después se socializaba con los trabajadores™, acabando, en cierta
medida, con el monopolio del conocimiento.

Pero la reestructuracion de modos operatorios existentes no se dio en todas
las plantas. En plantas como Laminacion los modos de trabajo se reconstruyeron
completamente, desconociendo las formas de trabajo anteriores, caracterizadas por

la inamovilidad de los puestos de trabajo y la especializacion. Estos cambios

* La ausencia de procesos estandarizados impedia el uso eficiente del tiempo: al no tener modos
operatorios actualizados, se desconocia el tiempo promedio por tarea. Mientras un ingeniero
consideraba que el aseo de los canales de enfriamiento en las Baterias de Coqueria tomaba ocho
horas al dia, el operario posiblemente realizaba la labor en cinco horas y las tres restantes eran
tiempo muerto, lo que pudo ser causa del sobredimensionamiento de la mano de obra.

*En Coqueria se facilito la recoleccion del conocimiento técnico por la alta cooperacion existente
entre direccion y operarios, ademas que los ingenieros de esta planta son personal antiguo, con
mas de 10 afios de experiencia.
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generaron protestas por parte del sindicato por la violacion de las descripciones de
funciones establecidas en el pasado para cada cargo. El dia a dia se transformo
con nuevas labores orientadas por una alta racionalizacion formal.

A pesar que el redisefio de las formas de trabajo conté con una ligera
participacion por parte de los trabajadores, la mayoria fue disefiada por ingenieros
con experiencia en la industria pero nuevos en Sidercolombia. Es decir, el capital
cultural atesorado por los afios por los trabajadores se perdié hasta cierto punto,
siendo reemplazado por un capital cultural mas tecnificado, normalizado y
sustentado en un mayor control.

La mayoria del grupo de ingenieros brasilefios y nacionales, quienes
tomaron las riendas de la estandarizacion y la normalizacion en el 2007 y 2008, no
continuaron en la empresa. Esto significa que crearon la estructura del proceso de
produccion, los cimientos, dejando la gestion en manos de los ingenieros que
venian trabajando desde antes de la venta y unos pocos que llevan menos de tres
afios en la empresa.

A pesar de todo, el engranaje entre las practicas de trabajo nuevas y
antiguas ha tenido un relativo éxito, porque los trabajadores, a pesar de tener

dificultades con el cambio, han logrado acoplarse, tal como lo relata un trabajador:

En parte lo que ellos decian no era cierto, que ellos venian a salvar la empresa.
Pues si se les abona que trajeron su aprendizaje nuevo y todo pero yo pienso
que es mas que todo, una aplicacion del estudio de ellos con la practica nuestra
(Trabajador #1).

Este cambio paulatino ha elevado la calidad y cantidad de produccioén,
algunos trabajos también han tenido reducciones en términos de esfuerzo, a pesar
de la evidente alza en las tareas de cada trabajador, tal y como sucede en
Coqueria:

Se les mostrd a ellos, por ejemplo, que habia cosas que hacian cuatro, cinco
veces en el turno y tenian que subirse y abrir valvulas y no sé qué y le
preguntaron “;Por qué saca produccion de alquitran asi?” “Porque asi siempre
se ha hecho, no sé, oiga de verdad no sé por qué se saca asi la produccion”.
Entonces con el andlisis de procesos dijeron “mire, esto hay que hacerlo cinco
veces por turno, podemos hacerlo dos veces” entonces “jUy! Chévere” se le
estaba facilitando la labor, permitiendo que la persona dedicara parte de su
tiempo a tener bonita la planta (Directivo #2).

Esta estandarizacion, normalizacion y divulgacion del conocimiento
permitié que los trabajadores tuvieran un amplio conocimiento no sélo de su

labor, sino de algunas otras dentro de la misma planta, lo que facilito la estrategia
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de flexibilizacion interna o polifuncionalidad, es decir, se abandona el principio de
la especializacion con miras a que un trabajador pueda desarrollar varias tareas,
rompiendo con esto con la indispensabilidad del trabajador.

Otra estrategia ligada a la Racionalizacion de los Procesos Productivos ha
sido la creacion de Grupos de Mejoramiento Continuo, especialmente en Coqueria
y Laminacion. Al estandarizar el trabajo, se eliminaron los tiempos muertos y en
el tiempo adicional se propuso la creacion de comités de mejoramiento continuo
semanales, para el analisis tanto de los problemas propios de produccion como del
trabajo’', con el fin de proponer mejoras sostenibles en el tiempo. Estos comités -
eje transversal del Toyotismo- elevaron la participacion, fundamental para crear
confianza entre la empresa y el trabajador, quien siente que su capital cultural es
considerado por la direccion empresarial y que ocupa un espacio significativo
dentro del proceso de produccion.

La siderurgia finalmente logré encarrilarse en una produccion
estandarizada, normalizada y mejorada de manera continua, que se tradujo en un
uso eficiente de los recursos, acompafiado de un cambio gradual en la concepcion
del trabajo, que esta en proceso. Se pasé de modos operatorios que respondian a
necesidades inmediatas o que habian sido alimentados con la experiencia de
muchos afios dentro de la empresa, a modos operatorios basados en conocimiento
técnico que se encaminan a produccion con calidad®, articulado a su vez, con la
estrategia de las 5S.

Esta estrategia, que hace parte del mejoramiento continuo, agrupa una
serie de practicas que determinan la cotidianidad del trabajador dentro de la
empresa al tiempo de influir sobre las labores. Su nombre se debe a cinco palabras
en japonés que comienzan con s y en espaiol son: clasificar, organizar, limpiar,
disciplinar y normalizar. Esta estrategia busca reducir costos, elevar calidad, pero
sobretodo hacer un uso en extremo eficiente del tiempo, el espacio, los recursos y

el dinero; de manera paralela también busca elevar la moral de los trabajadores y,

51 . .y . ey . . .. ’1s . .
En Laminacion existen comités de seguridad, calidad, costos, rendimiento metalico, inventarios,
para el directivo, esto facilita la tarea del asesor de calidad por ejemplo. Lo que se podria deducir
es que si bien se eleva la participacion, también se eleva la vigilancia a los procesos y quienes
estan a cargo.
52 . . . - .. .
Esto no quiere decir que antes no se hubiera empleado conocimiento técnico, sino que la
proporcion era mucho menor y la ausencia de personal capacitado obligd al uso de la experiencia
como conocimiento técnico.
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es la estrategia mas recurrente en el discurso de los directivos de la empresa. La
implementacion de la misma ha sido adelantada de manera minuciosa y
sistematica por la direccion empresarial.

El primer concepto, clasificacion, esta relacionado con la reduccion de
material innecesario. Se clasifica seglin la prioridad de cada elemento, lo que se
usa de manera frecuente, hasta lo que se usa rara vez. Después viene la
organizacion, que implica ubicar lo clasificado donde sea de facil acceso, lo cual
evita desperdiciar tiempo buscando cada cosa. El siguiente paso es la limpieza,
como elemento esencial para el buen funcionamiento de las maquinas. Como
cuarto paso se tiene la normalizacion, entendida como la estandarizacion de los
modos operatorios. Como quinto concepto esta la disciplina, es decir, el
cumplimiento de los tiempos y tareas de manera precisa, y en caso de anomalia,
aplicar correccion inmediata. Estas labores coparon lo que antes era el tiempo
muerto, que se utilizaba para visitar a los compafieros o salir de la planta™.

Esta estrategia ha impactado y transformado los habitus e idiosincrasia de
los trabajadores, que se construye en el espacio de trabajo y se refleja en los
comportamientos de la vida privada del trabajador. Por un lado, el empleado
antiguo, acostumbrado a trabajar en condiciones menos exigentes, con menor
organizacién y control®*, se ha transformado en un trabajador en extremo
eficiente, disciplinado, organizado, con menor poder simboélico y mayor

incertidumbre laboral, como lo narra un trabajador:

Para uno es una tension ir a trabajar, no en el mismo ambiente de trabajo de hace
cuatro afios, a pesar de que estadbamos en crisis, a ir hoy en dia porque vamos
con esa zozobra de que todos los dias la empresa esta con la idea de sacar gente,
de reducir personal, de acabar secciones. Ellos estan con esa politica y uno va a
trabajar con zozobra, no hay el ambiente ideal de trabajo (Mando medio #3).

En este marco de control, también se ha buscado reducir el consumo de alcohol, base de la
socializacion dentro y fuera de la empresa.

> En Laminaciéon el horno Danielli tiene un medidor de produccién de palanquilla, si a
determinada hora se esta produciendo a menor velocidad, se prende un botdn rojo que obliga a
acelerar. Tanto en el horno Danielli como en el tren Morgan se miden los tiempos de produccion,
esto implica un trabajo diario bajo vigilancia.
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6.3. Gestion de Personas

Una vez reestructurados los procesos de trabajo y la puesta a punto de la
magquinaria en el corto plazo, se diseid la estrategia de intervencion del factor
humano, que propuso a mediano plazo optimizar el uso de la mano de obra sin
mayor énfasis en procesos de integracion y de bienestar de los trabajadores. Esta
Gestion de Personas, coherente con los principios que expone el modelo de
Empresa Red (Szekely, 1994), buscé optimizar el rendimiento del trabajador, a
través de la wvalorizacion del liderazgo y una mayor participacion de los
trabajadores en los procesos productivos. En este marco estratégico, la planta de
personal que quedd después de los retiros voluntarios fue blanco de

transformaciones, tal como lo refiere un directivo:

En Coqueria hemos evolucionado mucho, mas que por la manualidad era por la
gestion de las personas porque uno se empieza a dar cuenta que puedes tener
los equipos mas nuevo del mundo, pero con un equipo de personas que no es
tan bueno, no obtienes los resultados, entonces tu miras por qué una planta que
tiene todo dafiado y da resultados, son las personas ;no? Son las personas, es
ahi donde esta el secreto (Directivo #2).

Después de un estudio acerca de las capacidades del personal, en términos
de competencias sociales y laborales, de trabajo en equipo y fundamentalmente de
liderazgo, se reubicd al trabajador y se cambid su labor en caso de no ser el
adecuado para realizarla.

Segun el discurso empresarial, el trabajador es una persona con intereses,
valores y relaciones, pero fundamentalmente con capacidad para mejorar los
procesos productivos, dada su vinculacion dia a dia con la produccion. En este
contexto, se dio un proceso de valorizacion del saber del operario y de su
capacidad de liderar los procesos, desestimando la forma de gestion tradicional del
supervisor. De alli en adelante, este ultimo, debié asumir un rol distante de
relaciones autoritarias y discrecionales, ademds de un saber basado en Ia
experiencia y la tradicion.

Las nuevas demandas se orientaron a la construccion de un individuo con
capacidad de liderar procesos a través de competencias comunicativas y
relacionales, orientadas a generar confianza y compromiso con la productividad y
la calidad, tomando elementos tanto de la escuela de Relaciones Humanas, como

del Toyotismo. Para un directivo, esta estrategia se resume asi:
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Anteriormente teniamos gente que mandaba y ya. Actualmente tenemos gente
que gestiona personas, es decir, ya el proceso no es una maquina que debe
funcionar coordinadamente sino una red de personas que estan cumpliendo
cierto tipo de funciones. Entonces se ha enfocado mucho la supervision en el
desarrollo de las personas, es decir, el cargo mas sencillo es el peluquero -de
rollos- pero necesita ir adquiriendo capacidades y el supervisor necesita detectar
quién tiene potencial para poder ir subiendo (Directivo #5).

Este concepto de red de personas, todas realizando labores encaminadas a
un objetivo comun fue posible, en parte, gracias a incentivos como el escalafon,
un tema que se transformé dentro de la empresa y adquirid una importancia
simbdlica mayor. Con miras a romper con la indispensabilidad del trabajador -a
través del monopolio del conocimiento de algunos puestos de trabajo- y con las
practicas clientelistas arraigadas en torno a los concursos, la nueva direccion
empresarial adelantd practicas orientadas a una mayor transparencia de los

procesos, tal y como lo relata un trabajador:

Hoy en dia hay mas transparencia. Incluso hoy en dia hay cargos que los hacen
por méritos. Los jefes estudian las hojas de vida y dicen “listo, este sefior es el
que realmente merece ese puesto” y de pronto lo tienen en cuenta para
ascensos. Entonces, en ese sentido si cambié (Mando medio #3).

Se dio paso a la valoracion de las competencias sociales y comunicativas,
a la capacidad para trabajar en grupo y ser propositivo. Fue tarea de cada jefe
observar las formas de trabajo de los empleados para garantizar ascensos basados
en la capacidad de liderazgo y la disposicion al cambio, desestimando el principio

de antigiiedad, eje regulador del antiguo orden, como lo narra un directivo:

Todos son gente antigua que mostraron algiin potencial, que mostraron que se le
podia trabajar al tema del liderazgo por encima del tema de como hace la tarea.
Digamos que los ascensos no fueron porque hacia muy bien la tarea o porque era
buen operador sino porque se le vio el potencial de crecer y hacer crecer a la
gente que tuviera a cargo, que es mas o menos la filosofia que tenemos en la
planta (Directivo #5).

Se buscaba un trabajador integral, polivalente. Integral en cuanto a la
capacidad de liderazgo™ vy, polivalente, en cuanto a las capacidades técnicas.
Prevaleciendo el principio de conservacion del mercado interno, tal y como lo

menciona un directivo:

Un proceso como este donde hay tanta gente que tiene expectativas de carrera,
no es justo entrar gente con alto perfil e ignorar la experiencia que yo traigo. Yo

*El liderazgo es un elemento fundamental en la Escuela de Relaciones Humanas, que determina la
disposicion de los trabajadores hacia las labores en una empresa. Esto facilita el trabajo
sectorizado, donde los lideres son capaces de tomar decisiones sin consultar siempre los jefes de
planta, el ejemplo mas claro de esto se da en Coqueria.
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puedo traer aqui al ingeniero mas verraco del mundo que se puede estrellar muy
feo con un técnico que sepa exactamente cudl es el tornillito y lo sabe por
experiencia (...) El principal atributo que yo necesito ahi es que sea una buena
persona, porque si van a entrar personas nuevas yo no los voy a entrar en cargos
criticos (Directivo #5).

A la par que se valorizaron tales competencias y la capacidad de adaptarse
a los cambios -con rapidez y sin tiempo para preguntas-, se valorizaron las
acreditaciones educativas como criterio de seleccion. Sin embargo, se puede
argumentar que estos nuevos criterios de movilidad, al ser en ocasiones dificiles
de reconocer a partir de pautas objetivas, han hecho del ascenso un proceso
maleable, que responde a los movimientos constantes y a corto plazo de la
organizacion, y dificil de percibir para el operario.

Si bien el sistema de ascensos ha contribuido a racionalizar los procesos,
también ha tenido un criterio politico por la disputa del capital social con el
sindicato. Es asi como se robustecid el personal de nomina especial al ser
trasladado un grupo importante de supervisores que antes pertenecian a la nomina

convencional, tal y como lo narra un mando medio:

La empresa hizo algin estudio no para mi solo, DHO —Departamento de
Desarrollo Humano y Organizacional- y descubrieron que nosotros los
supervisores teniamos alguna responsabilidad, que éramos como brazo derecho
de esta empresa y decidieron ascendernos a ndmina especial y pues estamos en
este trabajo, respondiéndole a la empresa y respondiendo con las tareas que nos
han asignado y dando lo que sabe uno (Mando medio #2).

Estos adquirieron el status de personal de manejo y confianza, creando asi
un capital social ligado a la direccion empresarial, que continta contrarrestando el
ahora fragil capital social que mantiene el sindicato. Si bien este paso a la nomina
especial supuso la adquisicion de un capital simbolico, la permanencia y
estabilidad del trabajador ascendido se torndé mucho mas fragil ya que esta
sometido a mayores presiones en torno a la obtencion de resultados, apoyados en
una serie de indicadores de rendimiento; sin contar con las protecciones propias de
la convencion colectiva, que solo cobija al personal de ndmina convencional.

La maleabilidad, la capacidad de trabajar bajo presion al tiempo de ser
creativo y de asumir un compromiso incondicional con la nueva direccion

empresarial’® son las premisas para ascender, que se encuentran mas facilmente en

56 o , Sy . .
Los directivos de Coqueria y Laminacion son conscientes de la necesidad de establecer lazos
con sus trabajadores, para fortalecer el compromiso con la empresa. Asi, son cordiales y cercanos
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el personal joven. Mientras el trabajador antiguo, sin mayor desarrollo de dichas
competencias, se siente relegado e incluso excluido de esta competencia.

Por parte de la direccion empresarial se ha creado una prima salarial que
impacta el trabajo de manera directa. A diferencia de las otras primas, que estan
garantizadas para cualquier trabajador de contrato directo, la prima por
productividad es un incentivo al trabajo. Se establece un salario variable ligado a
la produccion, que busca no solo elevar el rendimiento sino comprometer mas al
trabajador en el proceso productivo, ademds de garantizar mayor disciplinamiento
de la mano de obra, establecer mayores sistemas de control y construir sujetos mas

competitivos, distantes de relaciones de solidaridad propias del pasado.

6.4. Seguridad Industrial, un cambio drastico

El proceso de produccion del acero presenta en si mismo grandes riesgos
para la salud, por la elevada contaminacion y las altas temperaturas, situacion que
se agrava por la presencia de maquinaria obsoleta. Consciente de esta situacion, la
nueva direccion ha establecido una estrategia bandera orientada a reducir de
manera drastica los indices de accidentalidad para lograr asi mismo mayor
eficiencia en los procesos y reduccion de costos. Esto esta asociado a mayores
sistemas de control en el ambito laboral y privado.

El departamento de Seguridad Industrial comenz6 su historia en la década
de 1970, pero no tuvo una buena acogida debido a que se pretendia transformar de
manera radical los habitus de los trabajadores. El uso de mascaras, botas
especiales, uniformes y cascos era molesto para trabajadores, acostumbrados a
ropa ligera para aliviar el calor y al uso de zapatos igualmente livianos, tal como

lo recuerda un trabajador antiguo:

Al trabajador se le daba lo mismo andar con casco que con cachucha, o andar
con tenis que son suavecitos y no cansan, entonces la gente decia que esas botas
pesan mucho, que tallan los pies, que cansan, entonces se daban accidentes por
ejemplo en la planta de laminacion que caia algo y le quitaba los dedos a las
personas, por no tener botas ni guantes (Trabajador #2).

con sus trabajadores, y los trabajadores sienten una relativa confianza que desemboca en
compromiso para con la empresa.
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Los trabajadores eran conscientes del riesgo que implicaba trabajar en esta
empresa, pero tampoco habian emprendido acciones para crear condiciones mas

seguras. Historias como ésta son comunes dentro de un proceso de alto riesgo:

En la bateria -Coqueria-, los operadores de maquina tienen que estar en el
techo, me parece muy dificil porque hay gas, porque hay temperaturas
extremas, porque toca caminar con sandalias porque el piso esta muy caliente,
toca caminar con unos suecos de madera, porque estas ahi en medio caminando
y no ves nada porque el gas de coque sale y no te deja ver (Directivo #2).

La lucha por el uso de los elementos de proteccion cedio a favor de los
trabajadores, quienes bajo la proteccion del sindicato, lograron que
paulatinamente se redujera la vigilancia frente al uso de dichos elementos. Asi,
durante mas de 20 afios los trabajadores usaron de manera discontinua los
elementos de seguridad industrial, dando como resultado una alta tasa de
accidentes, algunos de ellos fatales®’.

Hoy en dia, para Sidersa la Seguridad Industrial hace parte de una
estrategia asociada a la Reduccion de Costos y Racionalizacion de Procesos. A
diferencia de los demas temas que se han intervenido en la empresa, transformar
los habitus de los trabajadores en este tema termindé siendo un proceso
relativamente sencillo. La nueva direccion empresarial inicié con el programa
Alerta, en el cual se nombraron 60 analistas que recorrian las plantas revisando el
uso de los elementos de proteccion. Esta revision diaria, sumada a fuertes sistemas
de control y sancionatorios, permitieron la transformacion de los habitus de
trabajo. Hoy en dia, el uso de los elementos de protecciéon es una norma no
negociable. Después de dos afios de implementado, hay solo 20 analistas, quienes
no encuentran mayor resistencia por parte del grupo de trabajadores en el uso de
los implementos de seguridad. Esto ha supuesto una baja drastica de las tasas de
accidentalidad: en la década de 1990 habia 700 accidentes anuales, para el 2010,
se presentaron tan s6lo 50 accidentes.

Sin embargo, un punto critico en la transformacion de los habitus de
trabajo fue el control de la alcoholemia. Recordemos que la region se caracteriza

por tener un indice elevado de consumo de cerveza, fomentado por muchos afios

%" Blanco y Godoy (1987) afirman que para 1986 la tasa de accidentalidad dentro de Sidercolombia
alcanzo 1561 eventualidades, lo que significo para la empresa 37.990 dias de incapacidad.
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por la misma empresa®. La politica actual se orienta a una reduccion dréstica del
consumo, se exige que el trabajador no consuma ni dos cervezas, incluso, un dia
antes de ingresar al trabajo. Esta es una politica de choque que ha elevado Ila

insatisfaccion de los trabajadores antiguos, como lo comenta uno de ellos:

Me tomé dos cervezas, comi y me fui a dormir y marqué (el medidor de alcohol),
ya estaba seguro que no marcaba pero marco poquito, me subieron en la patrulla
de la vigilancia, “vaya sople otra vez” y la enfermera me decia “usted esta bien
pero mire” y después accion de sancion tantos dias, es una especie de Inquisicion
(Mando medio pensionado #5).

Los resultados de esta segunda operacion son efectivamente la reduccion
masiva del consumo debido al control diario a través de pruebas de alcoholemia a
cada trabajador, con la amenaza de ser causa de despido. Esto, si bien ha logrado
que el trabajador vea con satisfaccion la disminucion de los accidentes laborales,
también ha dejado un sin sabor en la medida que implica que la vida privada del
operario en ocasiones esté al servicio de las necesidades empresariales.

De otro lado, un trabajador comenta que el alcohol no es una de las
principales causas de accidentes, tal como lo afirma la direccion, sino que el
trabajo se ha intensificado y las condiciones de algunos trabajadores, por edad o
enfermedad no son adecuadas para trabajar turnos de hasta 16 horas. Es decir,
existe un acuerdo entre dos grupos tradicionalmente opuestos -direccion y
trabajador- en cuanto a la necesidad de trabajar bajo condiciones seguras, pero

existe un desacuerdo en cuanto a los sistemas de control y sancionatorios.

6.5. Tecnologia dura ¢Un asunto para después?

Hasta el afio 2011, casi cuatro afios después de la venta, la inversion en
tecnologia ha sido minima, con un énfasis en inversion en Tecnologias de la
Informaciéon y Comunicacion -TIC’s- para garantizar el control y la
estandarizacion de procesos, tal y como lo narra un jefe de turno:

Me tocaba [después de la venta] estar vigilando, me tocaba estar metiendo un

poco de datos al sistema, porque eso iba directamente al Brasil. Entonces lo que

les digo, todo es a computador, toca anotar las coladas, ya llevan las toneladas,

la materia prima que se gastd, la que salid chatarra, etc. (Mando medio
pensionado #2).

¥ Un ejemplo de esto eran las negociaciones colectivas en las cuales la direccion empresarial
proveia a los trabajadores de cerveza, como dicen ellos: “traian camionadas de cerveza”.
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La débil inversion en tecnologia dura ha generado controversia por las
promesas incumplidas: cuando llegd Sidersa en el 2007, se comprometieron a
realizar inversiones en dispositivos tecnologicos para elevar la productividad y
como estrategia de Reduccion de Costos. Sin embargo, nada de esto ha pasado,
porque mas que inversion en nueva maquinaria, la empresa ha buscado mejorar el
funcionamiento de los dispositivos técnicos existentes a través de una estrategia
de mantenimiento preventivo y de una politica de cierre de departamentos que
presenten pérdidas por la obsolescencia de sus dispositivos técnicos™ .

El mantenimiento preventivo ha transformado la concepcion del
mantenimiento, se pas6 de un mantenimiento correctivo orientado a curar
problemas técnicos coyunturales, a destinar tiempo al estudio y al analisis de las
causas para implementar soluciones mas estructurales, asociadas al mejoramiento
continuo. Esto ha disminuido los tiempos de preparacion de maquinaria, de
interrupcion de procesos, ha elevado la seguridad industrial, y con ello se ha
disminuido la tasa de accidentalidad, tal y como lo cuenta un directivo:

Hoy nos enfocamos en buscar la solucion de causa raiz, o sea de que si esto nos
estd molestando, solucionémoslo y no que siempre estemos hablando de lo
mismo, en cambio antes buscabamos una solucion que nos dejara satisfechos en
el momento, si eso se daid, pues reparelo pero nunca preguntaron “;qué fue lo
que paso? (Por qué se dand? Venga a ver miremos la causa”. Ahi yo creo que
esta la diferencia fundamental (Directivo #2).

Como el futuro en cuanto a la inversién es incierto, incluso, se ha
propuesto el mantenimiento predictivo, que estd en proceso de implementacion

principalmente en Laminacion, la planta con mayores avances de transformacion:

Tenemos que llegar al punto de predecir el dafio. El mantenimiento preventivo
es efectivo pero es costoso, porque nosotros vamos a parar y una linea parada
vale un mundo de plata, el mantenimiento predictivo lo que dice es no paremos
sino cuando sea necesario y las condiciones del equipo van a ser las que nos
dicen cuando hay que parar (Directivo #5).

Sin embargo, la necesidad de inversion es evidente, como lo sefiala un

directivo:

A mi me entregaron un equipo, empecé a trabajar primero los equipos para
dejarlos en condiciones aceptables, trabajables y luego a trabajar en la gente
para empezar a aumentar la productividad (...) una vez llegamos al nivel de
metas, ya no hay nada que hacer sin inversion (Directivo #5).

*Esta obsolescencia en la maquinaria genera dificultades en temas de racionalizacion de los
procesos productivos: en Coqueria, que es la planta mas antigua, aun con la reorganizacion de los
puestos de trabajo existe todavia una alta division del trabajo, imposible de cambiar si no se
cambian las maquinas.
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De igual manera, los trabajadores se acoplaron rapidamente a esta nueva
nocion de mantenimiento, pero lo que estd detrds es la necesidad olvidada de la
urgente inversion en maquinaria, estrategia que no se ve en el panorama a

mediano plazo.

6.6. Conclusiones

A lo largo del capitulo se ha podido evidenciar que con la nueva direccion
empresarial, finalmente se ha planteado una gestion estratégica contundente, con
el fin de elevar la eficiencia y eficacia de la produccion®. Sin duda, esta época de
la empresa se caracteriza por la acelerada planeacion estratégica. Las cuatro
estrategias que se han implementado se basan en los principios del Toyotismo y
tangencialmente en los de la Escuela de Relaciones Humanas y buscan
primordialmente la eficiencia, la reduccion de costos y la creacion de una empresa
red. Para ello se centran en la intervencion de la tecnologia blanda para evitar
elevadas inversiones economicas.

La transformacion de la planta laboral configurd una empresa ligera con
un grupo de trabajadores directos y subcontratados que se ajustan a la
maleabilidad del mercado. Esto elevo la carga laboral, generando la polivalencia y
dio protagonismo a la inestabilidad laboral, naturalizando la ansiedad de ese
trabajador frente a su situacion laboral, derivada también del requisito
indispensable de afrontar los cambios repentinos en la organizacion del trabajo.

La Racionalizacion de los Procesos Productivos inyectd capital cultural
actualizado a los modos de trabajo, a pesar de impactar débilmente la primacia del
oficio especifico. Insert6é también nuevos medios de control como los comités de
mejoramiento continuo, que elevaron la participacion, garantizaron mayor
visibilidad y evaluacion de procesos -sin necesidad de un jefe autoritario-, control
que se vali6 de otra herramienta como lo es el uso del software SAAP que

permite, entre otras cosas, el control de practicas de corrupcion. Ademas, esta

%L os costos de produccion se han reducido en un 24%, sumado al aumento de 70.000 toneladas
mas de acero anuales -a pesar de la crisis economica mundial que dejé pérdidas por 96.272
millones de pesos en el 2009-; es decir que se ha logrado producir un 20% mas, con la reduccion
del 25% de los contratos directos.
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racionalizacion transgredid el monopolio del conocimiento como herramienta para
la permanencia en el juego y evidenci6 la no indispensabilidad del trabajador. Esta
estrategia insert6 la nocion de las 58S, la cual, con sutilidad, ha eliminado el tiempo
muerto y garantizado el uso eficiente de los recursos, otro método de control que
resulta en ocasiones ilegible para el trabajador.

Tales estrategias han transformado la manera como se realizan las labores
y la concepcion del trabajador. Ahora las practicas de trabajo son mas controladas
desde el mismo grupo de trabajadores, pasando por los jefes, hasta llegar al uso de
las TIC’s para regular el proceso, evaluar de manera constante el rendimiento y
visibilizar la red de la organizacion para conocimiento de los directivos. La
apuesta irrestricta a los principios que rigen el nuevo orden empresarial es el tnico
medio para garantizar la pervivencia en el campo: la generacion de eficiencia, el
alza de la produccion y el ahorro de recursos es la tinica via que tiene el operario
de mantener su empleo.

La Gestion de Personas, transformé los procesos de ascenso con una
valorizacion de las competencias comunicativas, fundamentales para liderar la red
de personas que agrupa a los trabajadores. Lo que logr6 el achatamiento de la
estructura y la desaparicion de la figura autoritaria del capataz para ser
reemplazada por lideres®'. Para la direccion empresarial, esta red de personas se
justifica al tener el objetivo comun de elevar la produccion, asociado al salario
variable por productividad.

La Seguridad Industrial, al ser la estrategia con resultados mas visibles, se
consolida como un tema recurrente en el discurso de los directivos y mandos
medios. Se logro el uso obligatorio de los elementos de proteccion y la reduccion
del consumo de alcohol, gracias a la implementacion de medidas sancionatorias.
Sin embargo, esto infringid la vida privada del trabajador, transformando practicas
ancestrales como el consumo del alcohol.

Estas estrategias en conjunto han permitido la consolidacion de una
empresa red, en la cual cada planta -Coqueria, Alto Horno, Laminacion-, se puede

entender como una isla que a su vez forma parte de un archipiélago, que funciona

61 . . . " . .

Esta estrategia esta asociada a una politica de reduccion de costos, en la medida en que los
lideres reciben una bonificacion por estas nuevas tareas, sin que este dinero tenga efecto en los
calculos de pension y primas.
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con una aparente autonomia gracias a los equipos de trabajo, los comités y sus
lideres y fundamentalmente a las TIC’s que facilitan el control de manera sutil.
Ademas, la flexibilizacion externa fortalece la idea de empresa red, al existir un
grupo de microempresas que prestan servicios a Sidercolombia, que funcionan
también de manera relativamente autébnoma.

Sin embargo, esta aparente descentralizacion es discutible, pues
efectivamente si se ha elevado el control, parte de los directivos, del uso del
tiempo y de como se realiza una labor, de nuevo gracias al uso de las TIC’s. Es
decir, que si bien se dio un aplanamiento de la estructura, aun existe una jerarquia
que si bien no es una piramide, es inclusive mas compleja y mas definida y que
reinventa incesantemente la burocracia, en donde la cabeza de la empresa, que
domina con mayor fuerza sin ser evidente, presiona constantemente por elevar la
produccion a través de indicadores de gestion. Transformaciones que, aplicadas en
tan corto plazo, impactaron negativamente la moral y el compromiso del
trabajador con el modelo productivo, al tiempo de obligarlo a transformar su
proyecto de vida y adecuarlo a la nueva concepcion del trabajo. Sin embargo, es
evidente que se ha elevado el rendimiento y la eficiencia: con una planta de
operarios mucho menor, la produccion se elevado de 300.000 toneladas antes de la
venta, a 370.000 toneladas, reduciendo el costo por tonelada de acero.

Esta nueva gestion empresarial y los cambios posteriores en las practicas
laborales, han impactado sustancialmente las relaciones de poder dentro de la

empresa, como se vera a continuacion.
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CAPITULO VI
NUEVOS MODELOS ORGANIZACIONALES,
NUEVAS RELACIONES LABORALES

Tal como se concluyd en el capitulo anterior, las nuevas estrategias
trajeron consigo una transformacion en las practicas de los miembros de la
empresa, lo cual generd un impacto en las relaciones sociales existentes entre los
diversos grupos que participan en el juego. En este capitulo se analizan las nuevas
relaciones entre los actores de las relaciones laborales internas: la empresa -

direccion empresarial-, el sindicato y los trabajadores.

7.1. La direccion empresarial y el sindicato, nuevos lugares dentro del

campo de la siderurgica

Antes de la venta, el sindicato poseia un poder simbolico en ocasiones mas
fuerte que aquel que podria tener la direccion empresarial. La red social asociada
al sindicato, que se integraba por los trabajadores, se caracterizaba por fuertes
lazos de fidelidad y amistad entre sus miembros que se extendian al ambito
privado, todo ello garantizado por el marco de estabilidad laboral existente. En
oposicion, la direccion empresarial estaba compuesta por profesionales que venian
a su vez de distintos grupos sociales: hombres de negocios del Grupo Empresarial
Antioquefio, politicos de Boyaca y profesionales de Boyacd, algunos de ellos
vinculados como resultado de compromisos politicos. Cada uno tenia intereses y
capitales distintos que a la larga dificultaron la cohesiéon como grupo y la toma de
decisiones®.

La estructura empresarial se apoyaba en practicas y habitus de corrupcion
y clientelismo que favorecian la consolidaciéon de un capital politico a sus
directivos, y el incrustamiento del sindicato en este sistema que le permitid
consolidar relaciones de negociacion con la empresa. La venta de la empresa al

grupo Sidersa supuso un punto de quiebre en las relaciones de poder al

62 Lopez y Urrego afirman que esta multiplicidad de origenes e intereses implicaron que los
directivos tuvieran un amplio margen de desconocimiento del campo econdémico al que se
enfrentaban, dificultando asi la eficiencia y eficacia de Sidercolombia (1998:77).
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resquebrajarse las relaciones de confianza entre el trabajador y el sindicato, debido
al acercamientos de sus dirigentes al Gobierno.
Tras la estrategia de reduccion de costos laborales de la nueva direccion,

3

que supuso el retiro “voluntario” de mas de 600 trabajadores y con ello la
disminucion dramatica de la base social en que se apoyaba el sindicato, se hizo
mas dificil que la voz de oposicion de los trabajadores ante problemas o
coyunturas fuera escuchada. Igualmente, la empresa dio un golpe contundente al
sindicato, con el traspaso de un significativo grupo de trabajadores antiguos -
buena parte con capacidad de liderazgo- de la nomina convencional a la némina
especial, con la consabida transformacion de los imaginarios de los trabajadores

que pasaron de ser fuertes criticos de la empresa, a ser de manejo y confianza de

la direccion empresarial, como lo cuenta un pensionado:

Para terminar con el sindicato les ponian ndmina especial por ejemplo a todos
los supervisores y aparentemente les decian que no les piden que se retiren del
sindicato pero si les dicen que es empleado de confianza, es decir dan a entender
que sin sindicato es un poco mejor, que no tienen necesidad de sindicato (Mando
medio pensionado #5).

Con o sin un interés directo de desestabilizar la base social del sindicato, la
direccion empresarial ha logrado reducir el poder de éste en la toma de decisiones.

Ahora se encargan de cambios menores:

Por ejemplo pelearon porque pusieran un paradero de bus porque con el
invierno se estaban mojando y se les hizo, andan presionando por el tema de la
alimentacion, tienen razon y estamos trabajando en ello (Directivo #5).

A pesar de las diferencias internas en el sindicato, expresadas, incluso, en
la presencia de un sindicato de industria®, la red social representada por dirigentes
sindicales se ha roto y ahora hay una fuerte diferenciacion entre los dirigentes y
los trabajadores, que hace dificil avanzar en torno a acciones colectivas para
reducir el impacto de la reestructuracion en las condiciones de trabajo.

Del lado opuesto, existe hoy una direccion empresarial homogénea y con
claros intereses y estrategias asumidas de manera conjunta por el cuerpo de
tecnocratas en que se apoya la direccion empresarial. Al ser una empresa de
propiedad del grupo Sidersa -posee el 70% de las acciones- cuentan con una

participacion mayoritaria en la Junta Directiva, integrada en su mayoria por

63 s . o oy e .

Para ese momento, existieron dirigentes sindicales con una vision politica diferente que se
opusieron a la compra de las acciones cuando se les inform6 que tenian la oportunidad de comprar
mas acciones estando cerca una venta exitosa garantizada.
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miembros del grupo -brasileros y colombianos-. Es decir, es un grupo que le
apuesta decididamente al rendimiento, situacion que facilita la toma de decisiones
y la cohesion. Esto permite la conformacion de un grupo poseedor de un capital
social con un alto poder de decision y elevado capital simbodlico, que se erige
como maxima instancia del poder, y que tiene como contraparte a un sindicato
reducido, con un capital social distante de relaciones de fidelidad y confianza,
propias del pasado.

Asi, las radicales decisiones empresariales no han encontrado mayor
oposicion real, el trabajador de base puede estar en desacuerdo, pero ya no existe
un espacio donde esta inconformidad tenga el eco necesario para transformar las
decisiones.

Otra carta que jugo6 Sidersa fue romper con los lazos culturales entre la
region y la direccion empresarial. Poco tiempo después de la venta, el grupo
econdomico brasilero prometid6 una direccion empresarial mayoritariamente
compuesta por personas de la region. Sin embargo, la mayoria de la direccion
empresarial y directivos de plantas no es gente de la region.** Situacion que ha

generado descontento entre los trabajadores, tal como afirma uno de ellos:

Las altas esferas no son gente de la region, que eso fue una de las promesas que
hizo Sidersa cuando llegd aqui, que ellos ponian a trabajar la empresa y la
entregaban a los de la region para que la manejaran. Hoy en dia no, la némina
especial son en un 60% de la costa, del Valle, Bogota y un 10% de las personas
que administran esta empresa a alto nivel son boyacenses (Trabajador #1).

Sidersa, con el fin de generar confianza en los trabajadores y dar al traste
con relaciones arbitrarias y cargadas de agresividad entre jefes y obreros, aplico
encuestas de satisfaccion a los trabajadores. Como tradicionalmente habian
existido conflictos entre los trabajadores y supervisores, bien por su trato agresivo
o porque ahora pertenecian a nominas diferentes, en el momento de responder al
cuestionario los trabajadores mostraron su descontento frente a éstos, factor que
utilizo la empresa para justificar el despido de un grupo de mandos medios y

directivos, como lo relata un pensionado:

En una de las primeras encuestas que hicieron a todos los trabajadores, una de las
preguntas decia “;se siente usted satisfecho con su jefe?” Como veniamos de una

*El sindicato consideré que esta contratacion de gente de fuera de la region, era una violacion a la
Convencion Colectiva, por lo cual deciden demandar a la empresa (Diario El Tiempo, junio 2 de
2008), que termina pagando una multa, poco significativa para Sidersa, pues se justifica gracias a
los resultados obtenidos en cuanto a eficiencia con el nuevo personal.
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crisis y el método para ascensos y demas no era el mejor entonces todos los
trabadores, mas de un 90% deciamos no (...) Todo el mundo decia “jno esos
jefes!”, uno con la esperanza de que los brasileros iban a mejorar eso. Y la
sorpresa fue grande cuando empezaron a descabezar a los jefes (Mando medio
pensionado #5).

Esta decision fue leida por los trabajadores como muestra del poder
irrestricto por parte de la direccion empresarial y de aplacamiento de la

organizacion sindical.

7.2.  El sindicato y los trabajadores: resquebrajamiento de los vinculos

tradicionales

Antes hablar de sindicato era hablar de los trabajadores, pues la mayoria
pertenecia al sindicato y era un grupo social relativamente bien cohesionado, si se
considera que buena parte de los casi 5.000 trabajadores que tuvo la empresa en su
mejor momento, estaban afiliados a algunos de los sindicatos, situacion que
reforzaba la capacidad de negociacion del sindicato.

A finales del siglo XX, tal es el poder de convocatoria y de
convencimiento de los dirigentes del sindicato, que tras la propuesta de la
necesidad de apoyo de los trabajadores para salvar la empresa, la iniciativa tiene
un éxito contundente. Todos los trabajadores, por un lado, aceptan que se les
pague un monto inferior de su salario, para que el excedente sea destinado a la
capitalizacion de la empresa a través de la figura de acciones. Por otro, apoyan
incondicionalmente las decisiones de sus representantes que en ese momento
cuentan con un puesto en la Junta Directiva de la empresa, resultando de esta
estrategia una empresa estable econdmicamente.

Sin embargo, la puesta en escena de actores politicos en el juego de la
venta es el punto de quiebre del sindicato. Como se dijo antes, segin algunos
entrevistados, los dirigentes sindicales recibieron dadivas por parte del Gobierno
para convencer a la mayoria de los trabajadores de que la venta era la opcion mas
favorable. Entre los aspectos problematicos de esta decision es que después de la
venta, algunos dirigentes sindicales fueron economicamente favorecidos debido a

la posesion de un mayor nimero de acciones, las cuales se valorizaron en un
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333% aproximadamente®. Esto supuso la pérdida de la confianza depositada en

ellos por parte de los trabajadores, tal y como lo narra un trabajador:

El sindicato perdié su poder, su credibilidad, porque ellos mismos participaron
en la venta de Sidercolombia, ellos promovieron eso, inclusive le hacian buena
campaila piblicamente a ellos, que bonito y que maravilloso (Trabajador #3).

No obstante las relaciones de fidelidad de los trabajadores para con la
organizacion sindical, tradicionalmente existian fisuras en estas relaciones, debido
a los rumores y opiniones de los trabajadores relacionadas con practicas corruptas
por parte de algunos dirigentes sindicales, quienes aprovechaban el lugar dentro
de la jerarquia para favorecerse personalmente®. Antes, estos habitus fueron
naturalizados por los trabajadores, es decir, poco cuestionados en tanto ellos
fueran protegidos y vieran como sus condiciones de trabajo y de vida mejoraban.
Pero, en el nuevo contexto, estas practicas van a ser fuertemente criticadas en la
medida en que la venta de la empresa, por un lado, no trae mejoras economicas
individuales para todos los trabajadores; y por otro, porque ésta va a suponer la
transformacion del orden social, con una pérdida importante de poder como
colectivo.

A la par, la empresa elabora un discurso en torno a no indispensabilidad de

la organizacion sindical. Segun un trabajador:

[La empresa] llegd con la teoria de que con ellos no hay ni necesidad de
sindicato, porque con ellos nos va a ir es bien, que vienen a preocuparse por los
trabajadores. Decian: nosotros estamos mas preocupados por ustedes que el
Sindicato, para qué asambleas, para qué sindicatos. Y convencieron con eso a los
que estaban afiliados al sindicato (Trabajador #3).

Después fue el cambio en dirigentes que llevaban un niimero considerable
de afios en la ctpula directiva. En reemplazo llegaron lideres con poco carisma,
sin mayor experiencia en la dirigencia sindical, para recuperar la confianza
perdida. La beligerancia disminuyd radicalmente y el apoyo incondicional del

trabajador al sindicato termino.

% Recordemos que la accion comenzé a venderse a los trabajadores en el 2003 a 30 pesos. Para el
2006, los dirigentes sindicales continian comprando acciones a un precio similar. El aflo siguiente
la accion se vende a 131 pesos.

% A este respecto, un trabajador sefiala: “Cuando se rendia el informe contable, ahi estaban todos
los informes de la asamblea, tanto del pago de empleados, tanto en cafeteria, gasolina dos millones
de pesos, gasolina tres millones de pesos jhombre! Pero ;por qué gasolina aqui? No es que ésta es
del carro del sindicato y ésta es del carro del presidente jhombre pero como se le ocurre que
nosotros tenemos que pagar su consumo particular!” (Sindicalista pensionado #2).
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Hoy es wun sindicato sin mayor respaldo social, que permite
transformaciones de las reglas de juego dentro de la siderurgia sin reaccionar ante
despidos injustificados, cierres de departamentos, etc. El trabajador por su parte se
siente a la deriva, al no sentirse respaldado por la fuerza de lo colectivo, que al
momento de querer hacer oposicion a decisiones empresariales que no favorecen
su condicion, no tiene los medios para ello. Esta situacion ha supuesto un control
total de la empresa y una apuesta en torno al rendimiento, sin considerar los

intereses particulares de los trabajadores en dicho juego.

7.3. Laempresay los trabajadores: el desencanto

Sidersa en el 2007 logré con éxito el primer acercamiento al grupo de los
trabajadores: plante6 la idea de que la empresa es de todos, que lo primero es el
bienestar del trabajador y su familia, sin embargo, tal y como lo afirma un

trabajador, esta concepcion fue incoherente con el incentivo al retiro “voluntario”:

Pues ahi termina siendo como una actitud doble de la empresa, porque por un
lado predican que ellos luchan por el bienestar del trabajador, que la familia, que
la empresa es nuestra y uno también se adentra a eso. Pero, por otro lado, viene
la situacion que les comento, que quieren reducir gente y ofrecen cualquier plata
para que la gente se vaya, entonces uno termina diciendo ‘yo me entrego a la
empresa y doy todo de mi para la empresa’ pero me estan ofreciendo ‘tome esta
plata y vayase” (Mando medio #3).

Los trabajadores saben que se encuentran con un grupo social con
intereses comunes y diferentes: a Sidersa le interesa la eficiencia para generar
mayor ganancia, a los trabajadores les interesan mejores condiciones laborales que
perduren en el tiempo, pero también son conscientes que esto no se logra sino se
apuesta al rendimiento. Lo que cuestionan los trabajadores es su pérdida de poder
en el juego y la incertidumbre laboral, como practica empresarial.

La direccion empresarial es consciente de la necesidad de legitimarse ante
los trabajadores, por esto realizaron promesas que luego son incumplidas:
inversion en tecnologia, mantener el empleo, contratar personal de la region y

aumentar la produccion, como lo narra un trabajador:

La empresa hizo ese compromiso, que ellos iban a tecnificarla, pero no se ha
visto eso. Solo la tecnificacion, si es que se puede llamar tecnificacion, es
instalar la depuracion de humos, pero es por obligacion que les toca hacerlo (...)
Dijeron que iban a crear muchos empleos, pero del dicho a la realidad, no se ve
que eso sea cierto. Hablan de alrededor de 4.000 empleos mas, y eso
sinceramente no se ve (Mando medio #3).
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En estas reuniones entre direccion empresarial y trabajadores a mediados
de 2007, los animos estaban caldeados: los trabajadores habian recibido el dinero
de la venta con la promesa de contar con un futuro estable, garantizado por la
sostenibilidad de la empresa. Los trabajadores por su parte, se comprometieron a
apostarle a las estrategias planteadas desde la direccion empresarial, pues eran
ellos los que traian el capital econdmico y cultural necesario para que la empresa
se posicionara en el mercado.

En la actualidad, se podria afirmar que el éxito de esta alianza entre la
direccion empresarial y los trabajadores®’ ha sido relativo, pues dentro del grupo
de trabajadores el descontento con Sidersa crece paulatinamente. Si bien la
mayoria de los trabajadores entrevistados que aun estan contratados en
Sidercolombia se encuentran relativamente satisfechos al tener el privilegio de
mantener el empleo, al mismo tiempo comentan que si se ha precarizado el trabajo
y se ha intensificado, asistiendo a la pérdida del capital simbolico que poseian en
el pasado dentro del juego empresarial®®.

De otro lado, la mayoria de los trabajadores pensionados entrevistados
coinciden en que si bien la venta de la empresa trajo consigo una mayor
organizacion técnica y administrativa, también implico la entrega de los recursos
naturales a extranjeros y la precarizacion del trabajo en la region®, como lo relata

un pensionado:

Y lo que ellos vienen a hacer es acabar con la fuerza normal ;si? Acabar con la
gente y si es posible enganchar a una nueva gente pero con otra modalidad de
contrato y sin sindicato y sin prestaciones. Esa es la moralidad que tienen. O al
menos ese es el proyecto con el que vienen. (Grupo focal pensionados #3).

Este sentir ha ido contagiando a los trabajadores actuales, quienes
interactian de manera constante con los pensionados -pues €stos siguen siendo un
grupo activo dentro del juego empresarial- que a su vez buscan generar un debate

acerca de las condiciones laborales actuales bajo la direccion de Sidersa.

®" Alianza fundamental que la direccion empresarial busco fortalecer con miras a disminuir la
indispensabilidad del sindicato como mediador en los conflictos.

% Hay que tener en cuenta la posicién desde la que los trabajadores actuales presentan su discurso:
estan aun dentro del campo de juego y por ende deben comprometerse con el mismo, de lo
contrario, estaria tambaleando su empleo.

% Prueba de ello es el aumento de los retiros “voluntarios” y los despidos, al tiempo del aumento
en la subcontratacion.
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Asi, los trabajadores asisten al deterioro de la imagen positiva que habia
construido Sidersa en sus inicios y de la pérdida de legitimidad, deterioro que se
ha acelerado ante el bajo compromiso por parte de la nueva direccion en la mejora
de las condiciones de los trabajadores o al menos en el mantenimiento del trabajo.
Sin embargo, ha jugado a favor de Sidersa la reducciéon del espacio de poder del
sindicato, junto con el aumento de la cultura del miedo que mina el grupo de los
trabajadores, miedo a perder el trabajo, a perder el status, a quedar fuera del juego
del campo econdémico y como sujeto consumidor.

Lo que si resultd de este acercamiento directo -sin intermediarios como el
sindicato- fue la reduccién del maltrato de los directivos de planta hacia los

trabajadores, maltrato que recuerda un pensionado:

Uno se aguantaba el jefe porque tenia que trabajar, pero a ellos nunca les dijeron:
“hombre ustedes tienen que tratar a los subalternos de la siguiente forma”. Aqui
era el madrazo y el hijueputazo y si le gustd bien y si no, salga que alla en la
porteria hay mas gente, entonces siempre era con la humillacion al trabajador
(Sindicalista pensionado #2).

Al existir un achatamiento de la organizacion, se dio mayor importancia a
cualidades humanas como el buen trato entre mandos medios y trabajadores. Sin
embargo, no disminuyo las condiciones hostiles que se dan por la competencia

entre trabajadores por mantenerse dentro de la organizacion.

7.4. Los trabajadores: consecuencias de la heterogeneidad

Si bien, un grupo social se establece por rasgos similares entre los
miembros que los hacen particulares frente a otros grupos sociales, siempre
existiran rasgos disimiles menos visibles. En el caso de los trabajadores de la
empresa, si bien en el pasado tenian posiciones politicas distintas, expectativas de
vida distintas, intereses profesionales distintos, se distinguian como grupo por el
interés de la continuidad de Sidercolombia, puesto que su condicion individual de
bienestar s6lo se garantizaba si se mantenia el trabajo. Ademas, las condiciones
laborales eran afines: pertenecian a ndmina convencional, las diferencias salariales
no eran grandes, tenian las mismas prestaciones y contaban con un pasado comun
como colectivo. Es decir, hacian parte de una instancia que les garantizaba

estabilidad laboral, les permitia proyectarse hacia el futuro y sumarse al mercado
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en calidad de consumidores, distanciandoles de las condiciones sociales y
econdmicas de sus coterraneos.

Después de la venta, se elevo sustancialmente la contratacion de personal a
través de agencias temporales y cooperativas, ademds de la externalizacion de
procesos, es decir, entrd6 con mayor fuerza un grupo social desvinculado
culturalmente del grupo de trabajadores directos de la siderurgia, interesado
también en mantenerse en el juego, por eso su apuesta incondicional al
rendimiento. Estos trabajadores temporales estdn desvinculados socialmente al
conjunto de trabajadores permanentes, lo cual ha generado luchas en torno a la
forma de como obtener el rendimiento, tension que se evidencia al compartir los
espacios de trabajo. Este fenomeno, unido a la adhesion del grupo de supervisores
a la noémina especial, hizo del grupo de operarios, un grupo en extremo
heterogéneo, por la diferencia en cuanto a la vinculacidon contractual, salarial y
prestacional.

Esto ha impedido que los intereses en el juego no sean por la continuidad
como colectivo, sino por la continuidad como individuo, mientras que el poder
simbdlico que se tiene como colectivo se desmorona. Esta incertidumbre también
ha afectado los intereses individuales de carrera de los trabajadores, quienes ya no
tienen la posibilidad de organizar un proyecto profesional a partir de la
conservacion de su empleo y el deseo de avanzar jerarquicamente dentro de la
empresa, sino que deben ajustar sus intereses a la fluctuacion laboral que ahora
rige en la empresa. Lo que posiblemente lo hard variar de oficios y empresas,
impidiendo la creacion de una experiencia laboral especifica y haciendo de la
incertidumbre un hecho cotidiano. Ademas, las relaciones sociales han sido
socavadas: las relaciones de confianza’ se han deteriorado y esto ha generado un
ambiente hostil de trabajo, con ausencia de condiciones favorables para la
construccion de un capital social. Este es cosa del pasado para un grupo

importante de trabajadores, como lo relata un pensionado:

Bn el pasado, la interaccion fuera de la empresa era cotidiana y fortalecia las relaciones
interpersonales, como lo relata un pensionado: “Porque aqui todo giraba alrededor del licor,
entonces eso era: nos reunimos en tal parte y saliamos a jugar tejo y de pronto venia un trabajador
de x seccion que era conocido mio, entonces yo lo invitaba y ¢l invitaba al de otra seccion
entonces nos poniamos ahi, ;y qué hermano que cuenta? ;En laminacién como estan? no bien, mal
Justedes en planta gorda como estan? No ese jefe es una porqueria, ese jefe es malo ;el suyo? No,
el de nosotros mas o menos pues no es que sea una verraquera” (Grupo focal pensionados #2).
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Antes saliamos, tomabamos cervecita, jugabamos tejo, compartiamos mucho.
Cuando entramos ahi habia muy buena relacion, por ahi cada 15 dias o cada mes
salia a compartir uno con los amigos, a jugar tejo y cervecitas. Y todo en el mejor
ambiente (Trabajador pensionado #3).

Resulta muy dificil que el grupo de los trabajadores tenga los capitales
necesarios -cultural y social- para mantener su espacio dentro del juego de
intereses en este campo economico, frente a una direccién empresarial renovada,
no so6lo dueiia del capital economico sino con un capital social y cultural en
constante crecimiento. Direccion empresarial que ademas ha centrado sus
estrategias en la reduccion de costos, impactando negativamente las condiciones
laborales y de manera especial la estabilidad, a la par de desestabilizar la

legitimidad de la organizacion sindical.
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CONCLUSIONES

El presente caso se considera relevante pues ilustra algunas de las
principales tendencias acaecidas a nivel global en el mundo del trabajo (Clausen
& Olsen, 2000; Bradley & Hill, 1983; Smith, 1997; Sennet, 2000; y De La Garza,
2000). El final del siglo pasado y el presente han estado acompafiados de
sustanciales cambios organizativos de los cuales Colombia no ha sido ajena.
Estos cambios estan vinculados a los procesos de flexibilizacion laboral, tanto
interna como externa, que han contribuido a reconfigurar las relaciones de trabajo
y laborales. La flexibilidad externa asociada a practicas de desregulacion del
trabajo, ha significado el cuestionamiento y transformacion de las reglas de
permanencia en el trabajo a través del aumento de la contratacion de temporales,
de la subcontratacion y externalizacion de funciones, sumado, para el caso de
algunos paises latinoamericanos pero en especial para el colombiano, al aumento
de la contratacion de trabajadores a través de Cooperativas de Trabajo Asociado,
vinculacion ésta que supone la total desregulacion de las relaciones de trabajo
(Iranzo y Leite, 2006; Lopez, H., 1996; Urrea, F., 1999; Puig, J., 2007).

Igualmente, el caso ilustra los procesos de flexibilizacion interna la cual
da paso a la polifuncionalidad de los trabajadores, acompafiada de espacios
limitados de participacion en los procesos de trabajo, de trasformacion de las
reglas de movilidad interna, y de seleccion de nuevos atributos como la capacidad
de liderazgo, de comunicarse, de trabajar en grupo y bajo presion, entre otras,
sumado a la sofisticacion del control, aspectos sefialados por Bonazzi, (1993);
Coller, (1997); Celis, (2008); Kochan & Useem, (1992); Kochan, Locke, y Piore,
(1995); Lopez, C.M., (2002); Weiss, Seco y Rios, (2009).

La articulacion de estos procesos de flexibilizacion laboral acompanada de
introduccion TIC’s, han contribuido a transformar de tal magnitud las estructuras
empresariales las cuales asumen cada vez mas caracteristicas propias de las
empresas red en los términos que sefiala Sennet (2000) para los paises
industrializados y, para el caso colombiano, tal como lo analiza Weiss, et. Al
(2008). Si bien la transformacion del orden empresarial ha redundado en

incrementos en la productividad del trabajo, el costo en materia de estabilidad
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laboral y de regulacion del trabajo ha sido alto, situacion que ha llevado a un
desplazamiento temprano generacional del mano de obra colombiana.

Por tultimo, el debilitamiento de las organizaciones sindicales y el
empoderamiento de las empresas tal como lo sefiala Boltansky y Chiapelo (2002)
a nivel global; y los diversos informes presentados por la Escuela Nacional
Sindical y los estudios de Celis (2008), Leyva y Rodriguez (2006), Lopez, C.M.
(2007), Silverman (2006), entre otros, para el caso colombiano.

A continuacion se sefiala de manera puntual aquellos aspectos mas
relevantes por los cuales transcurre la historia de la empresa, centrandonos
fundamentalmente en las estrategias laborales adelantadas por la nueva direccion
empresarial.

Este estudio de caso, que tiene como unidad de analisis una sidertrgica,
ilustra como el surgimiento y consolidacion de la industria colombiana han estado
vinculados al Estado, bien como capitalizador de proyectos industriales y/o a
través de su politica proteccionista. Tal vinculo, complejo y contradictorio, en
donde el clientelismo y las practicas corruptas se consolidan en el campo politico
y después se incrustan en el campo econdémico, resta eficiencia y eficacia a
proyectos industriales claves para el desarrollo del pais.

Esta investigacion analiza las transformaciones en cuanto a la organizacion
del trabajo dentro de la siderurgica, dada su importancia para la historia de las
industrias del pais y de la sociologia organizacional en Colombia; da cuenta de
como las politicas neoliberales asociadas a la liberacion de los mercados y a la
privatizacion tienen efectos profundo en la transformacion del mundo del trabajo;
e ilustra las formas de gestion empresarial propias de empresas que surgen bajo el
respaldo estatal. Ademas, muestra como los sujetos transforman su vinculo
laboral, sus capitales y las formas de inmersion e inversion en el campo; y como
se desvanece en unos la ilusion de permanecer en la empresa mientras, en otros, la
ilusion es sustituida por el miedo a quedar por fuera del juego, el cual se convierte
en un motor de disciplinamiento y del rendimiento, demanda acuciante en el
capitalismo actual.

Es asi como este estudio es un caso paradigmatico, pues da cuenta de las

estrategias de los grupos sociales inmersos en el campo de la industria, las cuales
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no son ajenas a los cambios estructurales acaecidos en el campo politico y
econdomico. A continuacion se sefialan aquellos aspectos considerados relevantes
por su capacidad de ilustrar tendencias plasmadas en el campo econdmico
colombiano. En este sentido, los fendémenos van mas alld de su singularidad y
particularidad.

Primero, el caso ilustra como el apoyo estatal, consolidado en el marco de
una politica proteccionista, ha permitido la constitucion de empresas
fundamentales para el desarrollo del pais, logrando articular la cadena productiva.
Sin embargo, este vinculo entre el campo econdmico y el politico, ha
desencadenado en relaciones sociales de clientelismo y practicas de corrupcion
que se generan en el espacio estatal y se terminan incrustando en las industrias,
viciando su objeto, que seria la busqueda por el rendimiento.

Es asi como el surgimiento de Sidercolombia, simbolo del desarrollo
nacional, garantizd su éxito gracias a la proteccion estatal que permitieron el
control de la demanda y el monopolio del mercado del acero en el pais. A su vez,
al estar insertada en una region eminentemente rural, la empresa sustituyd al
Estado en la provision de servicios basicos para la poblacion, que facilitaron la
transformacion de una zona en condiciones de pobreza a una zona con
asentamientos urbanos, educaciéon y servicios publicos, lo que configurd6 un
trabajador inserto en logicas de consumo. Ademas, la demanda de servicios por
parte de la empresa y por parte de la poblacion, dinamizé la economia regional,
fomentando la educacion y su desarrollo.

Sin embargo, los vinculos cada vez més fuertes entre el campo politico y el
campo econdmico, hicieron de la empresa un espacio fértil para la consolidacion
de relaciones clientelistas, ante la ausencia de sistemas de control interno o estatal.
Asi, la direccion empresarial le aposto al favorecimiento de intereses politicos y a
la contratacion descontrolada de mano de obra, sin responder a una racionalidad
econdmica, situacion que sobredimensiond la empresa y dificulté paulatinamente
la inmersion de ésta en la apuesta por el rendimiento.

Segundo, ilustra como la organizacion sindical igualmente se incrusta en
este tipo de relaciones clientelistas que favorecen la corrupcion y contribuyen a

acrecentar su poder como organizacion al configurar relaciones laborales
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negociadas, desestimando -en algunos casos- la continuidad y eficiencia de la
empresa, con el fin de garantizar proteccion incondicional a miembros de la
organizacion, situacion que poco favorece a los procesos de racionalizacion del
trabajo y de la gestion.

Tal es la situacion a partir de la década de 1960 en Sidercolombia. El
sindicato se consolidd sobre la base de relaciones laborales negociadas; el
bienestar del trabajador no correspondia con la busqueda de una racionalidad
econdmica, con lo cual los primeros afos del sindicato fueron dedicados a
establecer derechos como la vivienda, la educacion, la salud y las actividades de
esparcimiento, restando interés sobre la creacion de patrones de trabajo basados en
procesos de estandarizacion y normalizacion, al tiempo de generar practicas de
clientelismo en procesos como los ascensos laborales’".

Tercero, igualmente este caso ilustra como este tipo de influjo del campo
de lo politico garantiza, por una parte, el surgimiento y continuidad de la empresa;
pero, por otra, contribuye a crear lastres econdmicos como es el alto
endeudamiento, resultado del crecimiento desenfrenado de la ndémina para
responder a compromisos politicos; sumado a los procesos de corrupcion en la
gestion, situacion que desencadena una crisis cronica de la organizacion que se
hace evidente cuando las protecciones estatales se debilitan.

Si bien, hace varias décadas los 5.000 trabajadores de la que fue una de las
siderurgicas mas grandes del pais se consolidaron como un grupo social
mayoritariamente urbano y con mejores condiciones de vida, distantes de las que
se vivian en la region; esto generaba gastos de operacion altos que en ocasiones no
alcanzaban a ser cubiertos por las ganancias de produccion, sumado a la ausencia
de una racionalidad econdmica en la gestion empresarial que derivé en el aumento
constante del endeudamiento. Esta situacion, de conocimiento publico, se hizo
evidente cuando se dio la decision politica de apertura econdomica y por ende el fin
del proteccionismo estatal, con lo que la empresa se vio abocada a competir con

acero extranjero de mejor calidad y mas barato, perdiendo su poder en el mercado.

™ Lopez, C.M. (2002) construye una serie de tipologias sobre relaciones industriales y una de ellas
la denomina “Relaciones corruptas y de clientela”.
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De ello resultaron las constantes amenazas de liquidacion y la pérdida de
legitimidad de la empresa a nivel nacional.

Cuarto, el estudio da cuenta de como la accion colectiva de los
trabajadores orientada a sacar adelante a la empresa, acompafnada de un grupo de
tecndcratas distantes del ambito de lo politico, termina por mostrar como una
empresa mayoritariamente publica, puede llegar a ser eficiente y rentable y como
las organizaciones sindicales pueden contribuir a ello.

Pues gracias a que la organizacion sindical, cuyo poder se sustentaba en
una base social consolidada, generé movilizaciones colectivas contundentes, que
lograron detener el cierre de la empresa a finales de 1999. Después de lo cual la
empresa se acogio a la Ley de Reestructuracion -Ley 550-, en la cual el trabajador
como colectivo aportd el capital econémico necesario, pues al enfrentarse a un
escenario inminente de abandono del campo, ante el cierre o venta de la empresa,
se vio abocado a transferir su capital economico para la capitalizacion de la
empresa, logrando asi un espacio de participacion en la toma de decisiones
empresariales. Tal situacion de crisis exigia a todos los actores de la empresa
apostarle al rendimiento, en concordancia con el plan de gestion propuesto por los
tecnocratas de la Universidad de Antioquia y dirigentes sindicales, que ahora
lideraban la direccion empresarial, logrando estabilizar la empresa. En este
periodo se cuentan los logros més grandes, como lo es la reduccion de la deuda y
la inversion mas importante en maquinaria que permitid su insercion exitosa en el
mercado mundial a través de la venta de acero para la represa mas grande del
mundo en China.

Quinto, ilustra como las politicas neoliberales cristalizadas en apertura de
los mercados y en la privatizacion, desestiman cualquier muestra de eficiencia y
eficacia en el marco de una empresa mixta. Pues a pesar de que en el 2006, siete
afios después de la acogida de la empresa por la Ley 550, se mostraron resultados
favorables en términos de rendimiento y se propuso la continuidad de esa
direccion empresarial mixta, el Gobierno Nacional desestimé dichos resultados e
impuso la privatizacién, como respuesta a la politica del presidente Alvaro Uribe
de fomento a la inversion extranjera; privatizacion que sucedid poco después y

que implico también la venta de los recursos naturales. Lo cual desencaden6 en
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una pérdida del poder alcanzado por los trabajadores y la organizacion sindical, al
dejar de ser accionistas y volver a situarse al margen del grupo de tomadores de
decision.

Sexto, ilustra como la privatizacion en Colombia se legitima bajo el
discurso de la necesidad de la inversion extranjera, sinonimo de ampliacion del
dispositivo tecnoldgico, necesario para responder a las presiones del mercado.

Pues dentro de las razones que se expusieron para realizar la venta, se
argumento6 la necesidad de una alta suma de capital econdmico para invertir en la
transformacion del dispositivo técnico de la empresa, garantizando la eliminacion
de la obsolescencia en la siderargica, que siempre habia sido una traba al
desarrollo. Capital que, segiin el Gobierno, s6lo se encontraba en el extranjero. Sin
embargo, la inversion extranjera no implico adquisicion de maquinaria, sino que
por el contrario, el dispositivo técnico de la empresa se transfiri6 a manos
extranjeras, con una pequeia inversion en la sistematizacion de los procesos a
través de las TIC's, para elevar el control, especialmente de orden administrativo.

Séptimo, el caso ilustra como la privatizacion supone un proceso de
centralizacion del capital a nivel global, mas que de inyeccion de capital para
fortalecer tecnoldgicamente las empresas. Pues la multinacional extranjera Sidersa
que compro la sidertrgica, adquiri6 por la misma época otras grandes empresas de
acero en América Latina, con el fin de consolidar su monopolio en el mercado
latinoamericano.

Octavo, ilustra como la compra y reestructuracion de la empresa por
capital extranjero son acordes a los nuevos modelos de gestion implementados a
nivel global, caracterizados por la configuracion de la empresa red, sindnimo de
flexibilizacion laboral.

En la siderargica, se han planteado cuatro estrategias: Reduccion de Costos
Laborales, Racionalizacion de los Procesos Productivos, Gestion de Personas y
Seguridad Industrial, que buscan generar una empresa flexible, que pueda
transformarse segun la movilidad del mercado. Para esto, cada estrategia esta
basada en el concepto de Empresa-Red, lo que en la practica implica transformar
cada planta -Laminacion, Alto Horno, Coqueria- en nodos relativamente

independientes, pero sometidos a mayor control. Esto facilita por ejemplo, que en
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caso de recesion, se puedan cerrar o transformar nodos, sin afectar el resto de la
red, como paso6 con el cierre de minas en el 2007. Dentro de cada nodo, se ha
buscado generar relaciones mas directas y aplanar la estructura, eliminando por
ejemplo la figura autoritaria del capataz, para pasar a tener lideres, haciendo mas
sutil el control. Sin embargo, las acciones se han orientado a elevar el control y
personalizarlo, como es el caso de los Comités de Mejoramiento en los cuales son
los trabajadores quienes analizan las tareas de sus compafieros. Dentro de este
modelo de empresa, se hace uso frecuente de la flexibilidad interna y externa,
como medio para reducir costos y aligerar la organizacion, reduciendo el contrato
directo y elevando la polifuncionalidad, al tiempo de construir una imagen de
libertad y de participacion por parte del operario, que es realmente limitada.

La nueva direccion logra intervenir el factor humano, transformando las
practicas de trabajo para generar una organizacion flexible, que se ajusta a los
cambios del mercado, en donde el control del trabajo es mayor y mas sutil y en la
cual parece existir una independencia de los nodos de la red, representados por las
plantas, que en realidad se encuentran aun mas dominados gracias a las TIC's.

La estrategia de Reduccion de Costos Laborales responde a una estrategia
de flexibilizacion externa, que implica la reduccion significativa de mano de obra
a través de “retiros” voluntarios que sobrepasan al 2011 los 600 trabajadores, al
tiempo de un uso cada vez mas frecuente de los contratos temporales como forma
de vinculacion a la empresa y de la terciarizacion. Se suma el desmonte paulatino
de primas salariales y la creacion del salario variable, al tiempo del cierre de
frentes de trabajo. Esto ha permitido el aplanamiento de la estructura organizativa,
el redisefio de un nuevo sistema burocratico y la transformacion de buena parte de
la base social en términos cuantitativos como cualitativos.

La estrategia de Racionalizacion de los Procesos Productivos supuso la
apuesta por la flexibilizacion interna, que inici6 con el redisefio de los patrones de
trabajo, buscando asi el uso eficiente del tiempo y la polifuncionalidad del
trabajador, apoyado en las TIC’s, que facilitan el control. Asi como también se
establecieron Comités de Mejoramiento Continuo, que si bien son un espacio de
participacion para el trabajador, también facilitan un mayor control de las

operaciones, ejercido por los mismos trabajadores. Dentro de la misma linea
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estratégica, se planted la iniciativa de las 5S, que buscaba la correcta disposicion
de los elementos de trabajo con el fin de facilitar su utilizacion y asi optimizar al
maximo el uso del tiempo y del espacio, lo que ha implicado una racionalizacion
de los procesos productivos.

La estrategia de Gestion de Personas ha potencializado competencias
comunicativas y sociales como el liderazgo, para fortalecer por ejemplo el trabajo
en equipo -que a su vez eleva la presion del trabajador para mostrar resultados, al
tener que responder no solo por su rendimiento sino por el de sus compafieros-. En
este punto de nuevo toma sentido el concepto de Empresa-Red, con nodos
relativamente auténomos que sin embargo estan presionados desde la direccion
empresarial, a mostrar resultados.

La estrategia de Seguridad Industrial, existente con anterioridad en la
empresa, se fortalece bajo la nueva direccion empresarial con las sanciones por
incumplimiento de las normas de seguridad, entre las cuales la mas importante ha
sido la prohibicion del consumo de alcohol antes de las jornadas laborales, lo que
ha implicado una reduccion importante de la accidentalidad, al tiempo de una
inmersion de la empresa en la vida privada del trabajador.

La implementacion de estas cuatro estrategias, se han dado en condiciones
de escasa oposicion por parte del sindicato, a pesar de que involucran un cambio
radical en las practicas de trabajo y de vida de los trabajadores, junto con la
pérdida de derechos laborales y sociales. Mientras se eleva la dificultad para
generar una posicion critica frente a los cambios, se eleva el miedo a quedar fuera
del juego empresarial y perder la condicion de asalariado, atomizando la lucha
colectiva de los trabajadores.

Sin embargo, la gran conclusion en términos de eficiencia es que cada una
de las estrategias ha dado resultados contundentes, pues si se ha dado una
reduccion de los costos de produccion, a la par de un alza en la produccion, lo que
ha generado mayores ganancias, que se han empleado para el pago de las deudas y
el aumento del capital del grupo empresarial.

Asi, se puede afirmar que el modelo de gestion empresarial adelantado por
Sidersa a partir del 2007 retoma principios basicos del Taylorismo para

racionalizar los procesos, hace un uso extensivo de la flexibilidad laboral, y
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fundamentalmente de elementos del modelo toyotista; aunque sin embargo se
distancia de ejes prioritarios del modelo japonés como lo es la estabilidad laboral,
y retoma parcialmente el uso de discursos integradores alusivos al compromiso,
para asumir la empresa como unidad familiar. De lo que se deriva una hibridacién
de modelos que dan vida a una planeacion estratégica caracterizada por la
eficiencia, el rendimiento y la inestabilidad laboral.

Noveno, el caso ilustra como estos procesos han desencadenado, con o sin
intencion, la destruccion o debilitamiento de las organizaciones sindicales.

A finales del siglo XX el sindicato de Sidercolombia demostré el alto
grado de legitimidad que poseia al lograr salvar la empresa y poco tiempo
después alcanzar la participacion activa de sus dirigentes en la direccion
empresarial. Pero la reaparicion de practicas de corrupcion de un grupo reducido
de dirigentes para facilitar la venta, minaron el apoyo incondicional que tenian
como organizacion por parte de los trabajadores. Apoyo que se siguid
desmoronando con la reduccion de la base social del sindicato cuando se dieron
los “retiros” voluntarios después de la venta y cuando se dio el paso de un grupo
significativo de lideres de la planta de produccion, de la némina convencional a la
nomina especial, sumado a la llegada de nuevos trabajadores en condicion de
temporalidad. Hoy en dia, la organizacion sindical trabaja por la defensa de los
derechos de los trabajadores en asuntos de menor importancia, al tiempo que ve
con incredulidad cémo lentamente va perdiendo el poder consolidado por mas de
40 afios de labores. Mientras que algunos directivos de la empresa, ven con alivio
que el sindicato ya no tenga mayores adeptos.

Décimo, el caso de Sidercolombia ilustra como estos procesos de
reestructuracion transforman las relaciones de poder de los actores y las
trayectorias de los trabajadores.

El grupo de tecndcratas que ahora conforma la direccion empresarial, en su
mayoria desvinculados con la region -no estdn insertados en el entramado de
relaciones clientelistas- se legitiman paulatinamente al ser poseedores del capital
cultural que les permite desplegar un saber técnico que contribuye a fortalecer su
poder; sumado a que elaboran estrategias orientadas a elevar su capital social a

través de la adherencia de personal a la ndmina especial y la bisqueda de un
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acercamiento al trabajador mediante el aplanamiento de la estructura organizativa.
Asi mismo, la homogeneidad de intereses dentro del grupo facilita la adquisicion
de poder, a diferencia del grupo de directivos del pasado.

Por su parte, los trabajadores hoy en dia se caracterizan por su
heterogeneidad como grupo y por su desencanto frente al sindicato y
recientemente frente a los directivos. Frente al sindicato, los trabajadores ven con
nostalgia como justo ahora que se ven mas vulnerados sus derechos, no hay una
respuesta clara de la organizacion sindical. En cuanto a la direccion empresarial, si
bien, ésta ha desplegado estrategias para su legitimacion, el incumplimiento de
promesas tales como mantener el empleo, han restado credibilidad a su proyecto
empresarial. En cuanto a las relaciones sociales, se han transformado tanto por el
retiro de un grupo amplio de trabajadores, como por la entrada de operarios con
diferentes condiciones contractuales y por ende diferentes intereses. Ademas, la
inestabilidad laboral incita a que se agrave la lucha por mantenerse dentro del
juego, socavando relaciones de solidaridad.

En el campo de lo individual, tal como lo ilustra Sennett (2000), el sujeto
que se encuentra dentro de la organizacion hoy mas que nunca se ve obligado a
transformar su caracter e intereses, para ajustarse con rapidez a una organizacion
ligera y cambiante, dispuesto a aceptar decisiones unilaterales que se dan desde
una direccién empresarial. Al tiempo, se ve abocado a determinar su existencia
segun las vivencias empresariales y a planear su proyecto de vida a corto plazo,
acorde con las decisiones de la organizacion. Contrario al pasado, el trabajador ya
no tiene tiempo para establecer relaciones personales de amistad y cooperacion,
sino que convive en medio de relaciones hostiles de lucha por mantenerse en el
campo. Ademas, ya no se encuentra en un espacio fértil para construir un proyecto
de vida que, a través de la estabilidad, le permita mejorar las condiciones de vida
de ¢l y sus allegados, sino que por el contrario debe atenerse a una vida enraizada
en el corto plazo. Son éstas las condiciones a las que el trabajador le debe apostar

para lograr mantenerse en la sidertrgica de nuestro estudio de caso.
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