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1.0. Introduccion

Desde la creacién de Gas del Estado, en la mitad del siglo XX, en el transporte de gas se
suscitaron cambios, algunos de caracteristicas estructurales, otros menos significativos, pero
graduales y sostenidos, como la implementacién de tecnologias que influyeron en modos de

gestion y en los procesos de trabajo.

El proceso transformador iniciado en la década del 90, desregulé mercados, privatizé las
empresas del Estado y con ello modificé la estructura econdémica y la configuracion de los
negocios en un proceso de descentralizacion administrativa. Una unica empresa estatal se
transformé en diez 4reas de negocios que fueron concesionadas a distintos grupos

econdmicos. Nacen asi ocho empresas de distribucidn y dos de transporte de gas natural.

Se realizaron muchos andlisis de estos procesos de cambio que se llevaron adelante durante
el periodo que comenzé en 1990 y entrd en crisis a fines del 2001. Pero el transporte como
actividad abocada a la prestacion de un servicio piblico esencial, por su naturaleza de
- configuracion monopdlica, la sujecién a marcos regulatorios de control estatal, la
exposicién a la opinién publica, y las caracteristicas de sus tecnologias centrales hicieron
que, a pesar de las privatizaciones y los cambios estructurales, muchos aspectos de estos

sistemas de negocios preservaran ciertas practicas y estabilidad en los procesos.

Durante la etapa estatal se delegé la responsabilidad del servicio a una Sociedad del Estado,
constituida a partir de la creacién de Gas del Estado, después del proceso de desregulacion
iniciado a fines de los 80, el servicio se confi6 a grupos pfivados. El rol conferido a las
empresas abarcaba la gestion operativa y también de las inversiones destinadas a garantizar
confiabilidad y seguridad del sistema de transporte. Es a través del mercado que se deciden
los proyectos destinados a abastecer nueva demanda de energia. A partir de este nuevo
esquema las empresas de transporte comienzan a tener un grado mayor de autonomia, sin

embargo, muchas decisiones relacionadas con el negocio dependian del posicionamiento de
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actores externos y de los proyectos que promovian. En razén del contrato de licencia, las
empresas no compran ni venden gas, s6lo pueden comercializar capacidad de transporte, y
las tarifas son reguladas por el Enargas mediante mecanismos que emulan un sistema

competitivo -Price cap-.

En la etapa estatal, las decisiones estratégicas se tomaban en ambitos externos a la
organizacién y habia intervencion de otros actores gubernamentales, en algunos casos de
mayor jerarquia, como la Secretaria de Energia, el Ministerio de Economia o la Secretaria
de Hacienda. Durante el régimen de convertibilidad y a partir del otorgamiento de las
licencias de transporte, los procesos decisorios pasaron a funcionar en un sistema regulado
con una autonomia relativa, en la cual las empresas decidian muchas inversiones en funcién
- de las oportunidades que les brindaba el mercado. Después de la crisis, se reedita una
situacién similar a la configurada antes de las privatizaciones. En este nuevo marco de
relaciones las empresas interactian bajo intervencién estatal. Muchas decisiones
estratégicas del sector vuelven a definirse en organismos estatales y con mayor influencia
de otros actores: productores, proveedorés, usuarios, acreedores, accionistas, y también la

opinién publica.

El propésito de este trabajo es analizar aquello que no cambi6, y de discriminar las
caracteristicas de la actividad que inciden de manera causal en su invariancia. Se trata de
indagar en la dindmica de las relaciones sociales en las distintas etapas de gestion estatal y
privada en donde las tecnologias centrales, operativas y de gestién de la actividad

conformaron una compleja red de interaccion que hoy resulta dificil desentraiiar.

Este trabajo cuenta por una parte, que brinda informacion al lector acerca del sistema de
transporte de gas y de las caracteristicas fundamentales del marco regulatorio sobre el cual |
estd fundado el servicio. En los capitulos restantes se analizan los procesos de cambio,
segmentados al sdlo efecto de su comprension, y se revisan las estructuras, las tecnologias y

la gestion de recursos humanos que estas organizaciones desarrollaron a lo largo de su
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historia. El analisis de los procesos de cambio abarca desde fines de la década del 80 hasta
la actualidad (2007). Los parrafos que se dedican a periodos anteriores sélo tienen la
finalidad de establecer parametros de referencia que permitan comprender continuidades o

rupturas con situaciones precedentes.

1.1. Metodologia

La informacién disponible y la naturaleza del proceso de indagacién requieren de la
comprension como método de valor heuristico que permite la produccion de hipétesis. Se
trata de hallar posibles descubrimientos para construir el objeto de estudio y al tiempo
demostrar compatibilidad entre estructuras que justifiquen relaciones entre légicas de
funcionamiento de una estructura y otra. Por ejemplo, comparar modos de gestion y de
relaciones sociales propias de las tecnologias de gestion estatal con las que se articularon
después del proceso de privatizaciones, y también con las que se establecieron después de la
crisis de 2001. Con este analisis se intenta indagar acerca de la formulacion de estrategias,
" dominio de las tecnologias centrales y de apoyo, organizacién y cultura organizacional, en
distintos periodos y situaciones histéricas.

Las fuentes disponibles y la naturaleza del trabajo hacen prever una preponderancia de
métodos cualitativos para la construccion de nociones pertinentes al objetivo planteado.
Ademis de la consulta de documentos se hacen ineludibles entrevistas a protagonistas que
vivenciaron las distintas etapas y pueden dar cuenta, al menos en parte, de las expectativas
puestas en juégo en el momento de la‘ produccién de hechos y la elaboracion de los

documentos a los que hoy es posible tener acceso.
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1.3. Hipotesis

Se puede afirmar que los aspectos que no cambiaron en la constitucion de estas empresas
son su naturaleza monopdlica y la preeminencia operativa de sus procesos de trabajo. Y es
a partir de esta caracteristica dominante que se configuran procesos, estructuras, que

presentan cierta estabilidad a pesar de los cambios que se llevaron a cabo.

2.0. Periodo 1943/ 1992 Gas del Estado
2.1. Los origenes

A ‘partir de la conveniencia estratégica de sustituir la produccién de gas de carbon por el
excedente de gas de petr(’)leo,v se origind un proceso de transformacién del sector. En 1940,
habia vencido la concesiéon de la Compafiia Primitiva de Gas, que tenia a su cargo el
servicio de provisién de gas de la ciudad de Buenos Aires. En el marco del nuevo rol que la
nueva politica de gobierno le conferiria a las emprésas de servicios publicos, cuatro afios
mas tarde, mediante decreto 9346, se declard a la émpresa de utilidad piblica y expropiable.
A la postre de la creacion de estos antecedentes, el 5 de marzo de 1945, se nacionalizaron
los servicios de gas de la Capital Federal, se transfirieron a YPF, y mas tarde pasaron a
dep'ender del Departamento de Gas. Es asi como en 1946 se cred la Diréccién Nacional de
Gas del Estado. Este no era un hecho aislado en la Argentina, formaba parte de un plan
econémico y politico Ahegeménico a nivel global. En los albores del Plan Marshall, se
requeria de intervencién del Estado para generar riqueza. Los paises del tercer mundo
debian desarrollarse para acompafiar con su consumo la oferta de la industria
Estadounidense de posguefra. Asimismo, la Europa devastada debia reconstruirse y paré eso
se requeria de la energia que se extraia del carbén, insumo que Argentina importaba para
generacion de gas. El aprovechamiento de las reservas disponibles por entonces en los

yacimientos de Comodoro Rivadavia venia a dar respuesta a la situacion econdémica de
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entonces. En ese marco, el gas debia ser trasladado a la Capital Federal, en 1943 fue
desarrollado un plah de captacion del gas natural y luego se dio inicio a la construccion de
una red integral de captacion en el principal yacimiento petrolifero del pais. Luego se
construy6 el gasoducto que iba desde Comodoro Rivadavia hasta Buenos Aires. Se inici6
asi un proceso de sustitucién: el gas natural desplazé a la produccion de gas manufacturado

~ a partir del carbén importado.

2.2, El sistema de transporte de gas en la Argentina

A partir de 1943, se inicia un plan de expansién de la red de transporte a los efectos de
reemplézar todo el gas manufacturado y poner al servicio del usuario las reservas de gas
que se van certificando en las nuevas cuencas productoras que se descubren. |

El gas natural representaba el 10,1 % de las reservas y potenciales energéticos en 1970 ya
mediados de los 80 ya representaba el 20,2%, esta proporcién se mantenia en 1992.

La cantidad de gas entregada por YPF a GDE paso de 754 MM m3 en 1960 a aprox. 17500
MM m3en 1990, lo que implica una tasa de crecimiento media anula del 11%.

Esto significa, que si bien es cierto que el desarrollo de gas tuvo retrasos en algunos
periodos con respecto a las metas planificadas, la evolucién real acompafio las metas
planteadas en los diversos planes de gobierno en forma satisfactoria teniendo en cuenta la
enorme discontinuidad de las politicas aplicadas y la altisima inestabilidad institucional y
econémica que caracterizaron los afios mas importantes del desarrollo de la empresa

gaSifera estatal.

En 1976, la intervencioén militar de Gas del Estado impuso nuevas condiciones: priorizo
inversiones en infraestructura por sobre las de tecnologia, desarticulé los proyectos de
modernizacion que estaban en marcha, y congel6 el desarrollo de las tecnologias de gestion.
En el marco de este lineamiento politico se construy6 el Gasoducto Centro Oeste destinado

a satisfacer una demanda de 10 millones de metros cabicos.



' Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Econémicas . 9

Con la gestion del gobierno radical se inicié un periodo de apertura en el cudl se
comenzaron a pergefiar politicas con visos innovadores que intentaban conferirle agilidad a
la gestion estatal y privatizar 4reas distribucién de mediana y baja presién. Se encararon
inversiones en infraestructura como la construccion del los gasoductos Neuquén Buenos
Aires y se estatizd la operacion del Gasoducto Centro Oeste, en manos hasta entonces de
Cogasco S.A. Pero el déficit en la oferta de gas y la crisis politica larvada en 1987
derivaron en la aguda crisis socioeconémica de 1989. La debacle terminé por devorarse los
proyectos y planes de largo plazo. Lo que habia sido pensado para ser implementado de
manera gradual, con conflictos dosificados, se hizo mas tarde a través de cambios

estructurales implantados de manera abrupta.

2.2.1. Sistemas de gasoductos

El pais cuenta con cinco cuencas productivas, la cuenca Norte (Salta y Jujuy), la cuyana, la
del Golfo de San Jorge, la Austral (Santa Cruz y Tierra del Fuego), la Neuquina (Neuquén,
Rio Negro) y la del sur de Mendoza. El gas que se extrae de estas cuencas es transportado a

través de los sistemas de gasoductos Norte, Centro Oeste, Sur y Oeste.

2.2.2. La oferta de gas

Antes de las privatizaciones, s6lo el 11,8 % del total estaba en poder del sector privado, el
restante 88,2% estaba en poder de YPF, que comercializaba el 100% del gas que adquiria
Gas del Estado. La distribuciéon de las reservas constituye uno de los elementos que

determinan el grado de competencia real entre productores en un sistema de acceso abierto.
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2.3. Cadena gasifera antes de la privatizacion

La industria de gas, al igual que muchas actividades relacionadas con la energia, presenta
una gran asimetria entre la estructura de la oferta y la de la demanda. Un pequefio nimero
de oferentes frente a una multitud de demandantes. Estas caracteristicas se replican en
muchos paises de Europa. En algunos de ellos, como en Inglaterra, se venian aplicando
mecanismos de desregulacion donde, se traté de compensar los problemas de esta asimetria

otorgéndole poder de presion a los grupos de interés relacionados con la demanda.
Entre las caracteristicas de la estructura que funcionaba en esa época se pueden destacar:

e YPF era responsable por la totalidad de descubrimientos y producia el 80,85 %
de todo el gas, el resto era aportado por contratistas a partir de la cesion de areas
con reservas exploradas por YPF.

e YPF recibia el 100% del gas al precio de transferencia y se tenia que hacer
cargo de las regalias, se lo vendia a un precio de transferencia a Gas del Estado.

e Gas del Estado tiene a su cérgo transporte y distribucién en forma monopoélica

e La Secretaria de Energia fijaba el precio de transferencia del gas que adquiria
Gas del Estado a YPF y también a YPFB -Gas importado de Bolivia- pbr
contratos celebrados y renegociados al margen de la decisién empresaria.

e La Secretaria de Energia fijaba el precio de venta a distintos usuarios.

o La estructura de precios generaba rentabilidades negativas causadas por la

diferencia entre el precio medio de venta y el costo del gas adquirido.

2.4. Gasoducto Norte

El gasoducto Norte se construyd en 1960, recorre 1.744 km desde Campo Duran (Salta)

hasta la localidad de General Pacheco en la Provincia de Buenos Aires. El ducto de 24
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pulgadas suministra gas a los principales centros urbanos de 1a region norte del pais. El
volumen que transportaba en ese entonces era de 9 millones de metros cibicos. Comenzé a
funcionar con cuatro plantas compresoras impulsadas por motores y compresores
alternativos. En el momento de ser privatizado habia alcanzado una capécidad de transporte
de 13,4 millones de metros cubicos, con 2367 Km. De longitud y 8 plantas compresoras con
111.170 HP. De ese caudal, s6lo 4 millones de metros cubicos llegaban a Rosario y Buenos
Aires, dado que a su paso suministra gas a grandes centros de consumo como Salta,

Tucuman y Cérdoba.

2.5. El Gasoductos del Centro Oeste

En 1980 se comenzo a transportar gas a través del gasoducto Centro Oeste, que toma gas de
la cuenca neuquina que va desde Loma la Lata y transita 1694 km, pasando pdr San Lﬁis, el
sur de la provincia de Cérdoba, hasta San Jerénimo Sur San Jerénimo, provincia de Santa
Fe. En la planta compresora de esa localidad se conecta con el gasoducto Norte y se
comprime el fluido hasta llegar al anillo del Gran Buenos Aires. Todo el dﬁcto contaba con
4 plantas tﬁrbocompresora_s y una potencia total instalada de 49.000 HP. Conjuntamente con
el gasoducto se construyd un ramal de 250km de longitud y 18” de diametro destinado a

suministrar gas a la ciudad de Mendoza.

A raiz de la crisis energética de 1978 se decide movilizar las reservas descubiertas afios
antes en el yacimiento de Loma la Lata. El nuevo gasoducto construido y gestionado por
Cogasco S.A, consorcio formado por NACAP B.V., sociedad holandesa y controlante del

grupo, y las argentinas Tecsa S.A. y Pamar S.A.

El nuevo gasoducto se construyé en 30 pulgadas de diametro y su capacidad alcanzaba
hasta de 11,4 millones de metros cubicos por dia. La construccion se delegd al grupo a
través de un sistema de llave en mano y la concesién dur6 hasta 1988, momentos en que se

estatizd y la operacién de la red troncal.
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2.6. Gasoducto del Sur

El gasoducto cuenta con tres gasoductos alineados y -es el resultado de sucesivas
prolongaciones de un mismo ducto. Capta gas de las cuencas del Golfo de San Jorge y de
Magallanes. Este subsistema llega hasta General Gutierrez, provincia de Buenos Aires y fue
disefiado en un diametro de 30, su traza corre paralela a la costa del mar Argentino.
Posteriormente el descubrimiento de nuevas reservas de gas en las localidades de Pico
Truncado (Santa Cruz) y Rio Grande (Tierra del Fuego) permitié ampliar el sistema de
transporte hasta un volumen inicial de 15.4 millones de metros cibicos por dia, constaba
2315 Km. de 24/30 pulgadas de didmetro y 12 plantas compresoras impulsadas por
Turbocompresores axiales con una potencia instalada de 214.800 HP. Este ‘gasoducto
permitié desplazar las reservas de las cuencas Golfo San Jorge y Sur hacia el creciente
mercado de Buenos Aires, siendo este mercado su mayor usuario. Este sistema incluye el

cruce del estrecho de Magallanes a través de una cafieria de 24 pulgadas.

2.7. Sistemas de Gasoductos del Oeste

El descubrimiento de nuevos yacimientos en las provincias de Rio Negro y Neuquén
posibilité el desarrollo de lo que posteriormente se conocié como cuenca Neuquina.
Inicialmente la produccidn de esta cuenca se llevd al mercado mediante la construccion del
gasoducto de 8” de didmetro y 500 Km. de longitud denorri_inado Plaza Huincul '(Neuquén)-
- Conesa (Rio Negro), para el desplazamiento de estas reservas hasta el gasoducto Sur. '

En 1972, la creciente incorporacion de reservas en esta cuenca y el crecimiento de la
demanda del mercado energético, réquirié de la incorporacién de un nuevo gasoducto de 24
pulgadas de didmetro que va desde Sierra Barrosa (Neuquén), pasa por la localidad de Gral.
~ Cerri (Buenos Aires) y llega a la localidad de General Rodriguez (Buenos Aires). Este
gasoductd de 1581 km de longitud y tres plantas compresoras contaba con una potencia

instalada de 42459 Hp. Este sistema fue ampliando su capacidad de transporte mediante la
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incorporacién de 70 Km. de loopS de 24” de Diametro hasta alcanzar una capacidad -
maxima de 9,2 MM m3/d.

La confirmacién de reservas del mega yacimiento denominado Loma la Lata, permitié
abastecer las necesidades del mercado energético mediante la construccion de un nuevo
gasoducto de 36 pulgadas de didmetro y 1292 Km. de longitud desde la cuenca neuquina
hasta el Gran Buenos Aires y pasa por Gral. Cerri (Buenos Aires). Este gasoducto fue
disefiado para desplazar 18,5 MM m3/d y contaba con dos plantas turbocompresores con

una potencia instalada de 34956 HP.

2.8. Tipos de Usuario

El consumo responde, fundamentalmente, a las caracteristicas demograficas del pais. La
ciudad de Buenos aires y sus alrededores concentran el 43 % del consumo, mientras que el

cordén industrial del litoral del rio Parana el 14%.

Durante 1990 los usuarios residenciales representaban el 25% del consumo, las usinas el 31
%, las industrias el 35% y comercios, pequefias industrias e instituciones publicas el 9 %.
Durante el invierno y en los dias pico los clientes residenciales y comerciales consumian
casi la totalidad de la capacidad de transporte, obligando a las usinas y muy grandes

‘industriales a consumir fuel oil.
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CUABRC 3

VOLUMENES DE GAS POR CLASE

DEC
1890,

MILLONES DE METROS CUBICOS

LIENTE Y ADMINISTRACION _

; [ Jemtwm uso § SN VOLUNEN
| RESIDENGIAL| COMERCIAL lmusmm;l USINAS | OFICIALES] INTERND| CARGO | TOTALES |
fa- GRAN BUENDS AIRES 22813 2385 2508 19977 974 [2] &1 7488
; 3 22,0% 3,4% 35.9% 28.0% 1.4% 40% 9.1% 109.0%
B SALTA £5 78 0 8668 814 54 | 34 €355
F.9%. 1. t% BEI% 30,55 1%.0% 0,0% D,5% AEG; 8%
C= TUGUMAN 643 fr ) sats 2753 50 (2 25 1542
B 5% 518% I6.5% o.7% 0,7% L% 100,0%
B— CORDGBA 149,0 23,1 2735 5265 206 2.0 73 10050
T58% 3% 272% 58,4% 0% 0,9% 13% 5IG.0%
E~ cuva TR 18, PARR 2054 P [ a5 atas
2% 20% 1 g5E% 2R2.4% TEA% .0 1.6% HWORK,,.
F- LITORAL, 1759 30,5 §.458.2 8142 49,3 0.8 &8 2.529,8
7,0% 2% 5T.T% 32.2% 1,7% Lo% 0.3% 00,0%
G MAR DEL PLATA 154, %28 54,1 2451 e 0.0 &F 18,4
25.5% 8.2% 5.0% 42.5% 75% £.0% a.4% WD
He SUR DE BUEMOS AIRES & LA PAMPA, 2525 P2 A71.8 2954 743 8,1 18 15218
20.5% 80 42.9% 26,3% 57% | £.0% 92% 0%
1- BuR a5 88,1 (E N 8093 818 19 1,7 1.267%
36.0% 47% 19 1 2000 5.4% 5% 1% 100,
do LA BLATA 1256 RLE 2148 B4 S8 0.6 28 7569
% 2.5% 29,1% 12,05 §7.6% L,0% 63% 1000%
K= MEUGUEN~ MO NELHG 3858 405 16%.8 g9 850 3] 45 £I83
8199 0% 1EON 17,78 B.6% 8.0% 6.7% 100,0%
TOTAL AHGENTINA 42635 £212 R 53180 10536 1.2 510 17.353,8
2479 3.8% 352% B[S 5.1% bR 3% 1000%
e

Cuadro I — Volimenes de gas por clase de cliente y administracion.
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GUADRO 12
POE LACION Y HOGARES
DATG: 'DE iZQS.-GENSDS 1860 Y 1
X ' CENSO 1980 98] 7981 [1831POBL. | TASADE | TASADE ‘
£ PoaE, HOG. USURRIOS | wHOG, % DEL CREGIM. | - CRECIM, s
. REGDEN, | ATERDIDOS JOTAL #OBL, HOG.
ADM. SALTA 1672878| D56ASE] 5.37630%] $26:752 85,500 59% CAE% a6% 2%
ADW. TUCUMAN 1ML | 400530 2OP7.840] GIGTIE Bz100 18,0% TE% 15% 2%
NOROESTE 28689701 EELOEE] JAMBE0! B404HE) 1B200]  21.0% 12% 1% 2.4%
CENYRO . b 2BTLET] 732489 2085083 ®rPEUA wes0] 238w 0% 18% 23%
GRUYANA : . 18766007 SBEORD 22:0.7B4T BORAR 487808 IR ¥ 8% A
LITORAL, 2reeastt 8S0708| 212517 100.742 25920 22 11,0% 12% 2%
ADM, 1, DEL PLATA Bv36e| 295581  978ASE| 317650 212700 % 3.4% 7% %2%
ADM. SUR BEAS Y LA PAMPA | 1.171.982] 362804] 1314356] 4328567 180,300 49% 26% 3,1% 3%
AR LA FLATA AN OTFL 4310481 SHIBOHRT] 4RNEG 153,808 @088 53K b8 18%
PANPEANA 3385407 | 1 A40.807; 008678 1360888 £6h.406 dnfn . HER {.1% i9%
ADM, SUR 405600 109.690] SeAG21| 16149 BBEID.  B4,i% 24% 4,0% 50%
ADM, Nﬁuqusu—x HEGRO 5563881 147920 TREIIN| 206365 126,400 50.9% 28% 4,0% 55%
SUR - 961,835 2568101 1383655 4182684 218300 §2.9% ! 48% _ 0% 5%
WGPMAM ) BEIE0 $.84§,§$1‘ HIAWRE |2 11051 1628 200 TE8%, i 21.4% 6,8% 4.3%
HBUENOS AIRES NORTE . £.T30.56711,645051 | 5.540,267 | 1,991,808 assamel 4% | mas 185 2%
o TOTALL zemtyesitan, 593 | 20,671 70 5.087.818 40851000  asie 1 1000% 1,4% 20%
Bl TOTAL ODH.HEGF'ONDE ALAS PROVINGIAS DON SCAVICIO DL BAS. U& PODLACION TOTAL - N e
DEL PAIS EN 1991 FUE DE 32,4 MILLONES DE HABITANTES. . . o ﬁ =
; A -

o

" Cuadro Il - Poblacién y Hogares

2.9. Tarifas del periodo

Las tarifas se determinaban por la Secretaria de energia de la nacién y sélo podia ser
modificada pQr.debqisi()r(x gubemamental.b Se calculaba en pesos y no sin la utilizacién de
- férmulas de ajﬁste que consideraran indicadores de mercado. No se aplicaban metodologias
de ajuste de tarifas sustentadas en programas especificos de mejoras donde se identificaran
inversiones requeridas y ahorros de costos. La tarifa era plana y se regia por zonas

tarifarias, y se clasificaban por tipos de clientes.
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2.10. Contrato de servicio

El usuario contrataba el servicio con Gas del Estado en forma directa, bastaba con llenar
una solicitud de servicio y no se formalizaba una relacion contractual. Sélo los grandes
usuarios sujetaban condiciones de servicio a la firma de un contrato de abastecimiento en el
cual no se establecian condiciones minimas de cumplimiento obligatorio. Tampoco se
estimaban los consumos diarios, mensuales y anuales previstos para el suministro y no se
asumian obligaciones para alcanzar valores pactados. Sélo los usuarios de muy altos
consumos estaban condicionados a servicios interrumpibles. Gas del Estado era responsable
desde la compra del gas hasta la entrega de gas en las instalaciones del usuario, no habia

limites en los voliumenes de entrega.

3.0. Inadecuacion basica

En un estudio realizado por un equipo de consultores durante 1988, se realizé un
diagnéstico que abordd diversos aspectos de la gestion estatal: Planificacion estratégica,
resultados de la organizacion, la estructura organizacional y su administracién, politicas y
practicas de la gestion de recursos humanos. Los consultores emitieron un informe que
evaluaba un periodo de seis meses, desde agosto de 1987 a enero de 1988. Para el estudio se
habia conformado un equipo integrado por funcionarios de Gas del Estado y consultores
externos. El trabajo se denominé “Programa de apoyo institucional”, fue encargado en 1987
con el objéto de mejorar las estructuras y procesos organizacionales de la Sociedad. Su
anuncio constaba en el listado de politicas de Gas del Estado que habian sido articuladas
con el Plan Energético Nacional disefiado por la Secretaria de Energia con un horizoﬁte de

quince afios 1985-2000.

El estudio se efectué en la tGltima etapa de gestién estatal y en momentos en que se

comenzaban a bosquejar proyectos de privatizacién. Circulaban por entonces discursos que
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hacian hincapié en la ineficacia del Estado para administrar empresas de produccion y de
servicios publicos. Y eran estas tltimas las que exhibian un grado mayor de exposicion ante
la opinién publica. Un ostensible déficit energético hacia evidente la falta de inversiones en
el sector e impactaba en la generacion de energia eléctrica. Sucesivos cortes de energia
afectaban a gran parte de la poblaciéon. También multiples sectores relacionados con Ila

produccion debian ajustar sus expectativas de inversion a una magra oferta de energia.

Con el decreto 1444/78 se estableci6 la transformacion de Gas del Estado en Sociedad del
Estado, para proceder a su “reorganizacion legal, financiera, administrativa y contable”. En
su texto se hace explicita la pretension de que “debe operar como una empresa privada”,
con el mismo nivel de eficiencia y agilidad propios de las empresas privadas.

El informe marca una contradiccion de este objetivo enunciada como “inadecuacion
bésica”, dado que Gas del Estado tenia limitaciones en el ejercicio de sus facultades y
atribuciones, que hubiesen sido fundamentales para que sean compatibles con un proyecto
empresario. Las decisiones que marcaban un rumbo estratégico se tomaban en 4mbitos
externos a la organizacion y habia intervencién de otros actores gubernamentales en esferas
de gestiébn operativa. Muchas decisiones eran motorizadas por otros estamentos

gubernamentales.

Las restricciones que enfrentaba la empresa estatal:

i. No podia fijar el precio de compra a que esta dispuesta a recibir el insumo
principal.

ii. No fijaba el precio de venta de sus productos.

iii. Priorizaba el equilibrio de las cuentas fiscales antes que compensar el costo
industrial.

iv. No determinaba inversiones, éstas debian ser aprobadas por distintas

instituciones del Estado, puesto que formaban parte del presupuesto nacional.
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v.  Tenia manejo limitado de su organizacién y de los recursos humanos en tanto
que estas decisiones afectaban el gasto publico.

vi. - Tenia limitaciones para decidir las remuneraciones de sus empleados. La mayor
parte del personal estaba sindicalizado y los incrementos afectaban el gasto
publico.

vii.  Contaba con limitaciones para la adquisicion de equipamiento destinado a

mejorar sus tecnologias de gestion.

4.0. Condiciones de emergencia de los sistemas de transporte

A la postre de la debacle econdmico financiera que tuvo su maxima expresion en 1989, el
flamante gobierno peronista del Dr. Menem, asumié con suma celeridad el proceso de
transformacién estructural que derivdé en las privatizaciones. Fuera de la experiencia
soviética, no tuvieron antecedentes en el mundo cambios tan abruptos. La premura por
llevarlos a cabo se debia, fundamentalmente, a la necesidad de conciliar los intereses en
conflicto que habian contribuido a catalizar el ocaso del gobierno radical. En esa estrategia
de recomposicion de fuerzas, era nada menos que el justicialismo, el actor que se veia en la
obligacién de liderar el cambio. El partido més importante de la oposicion cuando
gobernaba el radicalismo se habia pronunciado en contra de privatizar las empresas del
Estado. Estas manifestaciones se habian dado a conocer a través de distintos canales:
posiciones parlamentarias, declaraciones publicas de.representantes del partido, debates
telévisivos, y columnas de opihi(')n. Sustentaba la verosimilitud de los argumentos la
tradicion filoestatal del peronismo. Pero el gobierno menemista necesitaba del apdyo de
grupos econdémicos y extranjeros, y de los organismos de crédito internacionales para
recuperar la iniciativa y asi disciplinar a distintos sectores y reestablecer el orden social.
Con la répida materializacién de las privatizaciones logr6 disolver la desconfianza de la
comunidad de negocios y hacer pié¢ hasta lograr un nuevo equilibrio, al hacer converger

intereses de acreedores externos y empresarios locales. Las condiciones de posibilidad de
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este proceso de cambio arrojaron inevitables consecuencias sociales y politicas:
desocupacion y resignacion a la pobreza de vastos sectores de la sociedad civil, lo que
termind por configurar nuevas practicas politicas y formas de representacion. Asimismo,
las privatizaciones dejaron a su paso multiples deficiencias como la subvaluacién de los
activos, problemas regulatorios, distorsiones en la estructura de precios y rentabilidades
relativas, entre otras. A pesar de estas dificultades logros politicos y econdmicos
significativos hicieron ostensible el éxito de esta estrategia: Comenzaron a fluir los ingresos
de capitales, crecid la economia, se increment6 el consumo y se renegocié la deuda piiblica

externa.

El sistema regulatorio se funda en el modelo y la experiencia inglesa. En el caso ihglés, la
fragmentacion de la propiedad aparece como un aspecto estratégico en el funcionamiento
del sistema. El 16.6% de las familias conectadas a las redes de distribucion de gas también
tienen una participacién accionaria en British Gas. Es asi como el organismo regulador no
tiene facultades para imponer cambios en las empresas. Es una comisién independiente con
representacion de distintos actores la que se encarga de resolver temas de interés comun,
como por ejemplo la definicion de incrementos de tarifas que permitan garantizar

inversiones y también rentabilidades razonables para los accionistas de las empresas.

La reetructuracion de Gas del Estado prevista en el anexo I del decreto N- 48/91, de
aplicacion de la ley 23696 de reforma del Estado, recomendaba un plan gradual de
aumentos tarifarios previos a la privatizacion que tenian la finalidad de elevar el valor de
venta de activos. El valor del fluido para los usuarios residenciales llég(’) hasta 2,65 U$S por

millén de BTU.

_En la Argentina, la modificacion de la propiedad que se constituyé tras las privatizaciones
~se articulé en funcién de objetivos y estrategias de los nuevos actores que entraron en
juego. En algunas actividades se establecieron mecanismos de integracion vertical u

horizontal. En el caso de la industria del gas, algunas empresas lograron participar de



Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Economicas 20

distintés etapas de la cadena gasifera, razéon por la cudl fueron caracterizadas de
“Integracion vertical” por algunos estudios Tal es el caso de Techint que participa de tres
instancias en la cadena productiva, como productor a través de Tecpetrol, como
transportista en TGN y distribuidor en Litoral Gas. El gurpo Perez Companc — Pecom
Energia y Perez Companc Internacional que contaba con posiciones como productor de gas
en Repsol YPF, con el 6% del capital accionario, transportista en TGS y distribuidor en
Metrogas. Repsol YPF, que posee una posicién dominante en el mercado productor,
también es accionista de Gas Ban como distribuidor. No obstante ello, las compaiiias
adoptaron précticas propias de un sistema de diversificacién por productos. Este tipo de
estrategias implican introducirse en otras industrias y operar dentro de ellas desde
diferentes centros de gravedad. En este caso se comportan de manera racional al buscar
fuentes adicionales de ingreso, sin embargo, continian comprometidas con su centro de
gravedad y con su industria. Este podria ser el caso de Total, Petrobras o Techint: el
transporte de gas no resulta ser el mas atractivo en su cartera de negocios y contribuye en
términos relativos para el desarrollo de las actividades, en donde reside el centro de

gravedad de su estrategia de negocios.

Cabe considerar también que cada empresa responsable de una licencia debia contar con, al
menos, un operador técnico internacional con acreditada experiencia. Dichos operadores
estaban en posiciones adelantadas, pero ninguna se acerca a los lideres. La presentacion de
los antecedentes del operador técnico era condicién obligatoria dado que fuera de Gas del
Estado no existia en el pais ninguna empresa que contara con experiencia en sistemas de
- transporte. Su participbaci(')n se da en funcion del‘ caracter obligatorio impuesto por el Estado

para la operacioén del servicio publico.

Los activos descriptos del sistema de transporte de Gas del Estado se reestructuran en dos
empresas: Transportadora de Gas del Norte y Transportadora de Gas del Sur.
Transportadora de Gas del Norte comenzd sus operaciones bajo el control de Gasinvest,

integrada por las participaciones accionarias de Soldati, Techint, Petronas y Novacorp, esta
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ultima en su rol de operador técnico. El Estado nacional también era accionista con el 25%
de las tenencias, y el 5% restante habia quedado en manos de los empleados con el
Programa de Propiedad Participada. El control accionario de Transportadora de Gas del Sur
habia sido asumido por Ciesa con el 67% de las acciones. Compaiiia de Inversiones de
Energia, es un grupo de accionistas compuesta por Perez Cdmpac y Enron. Este tltimo con
el rol de operador técnico. El 30 % restante cotiza en la Bolsa de Buenos Aires y la Bolsa
de Nueva York, mientras que el Programa de Propiedad Participada ostenta el 3% de las

acciones.

Desde 1992, y hasta 2005 hubo varios cambios en la composicion accionaria de ambas
erhprésas por distintas razones. Durante los primeros afios fue el Estado quién se
desprendi6 de sus tenencias. Sus acciones de TGS pasaron a cotizar en bolsa, mientras que
las de TGN se vendieron a un solo accionista, CMS. Las acciones de Novaborp de TGN,
fueron compradas por Transcanada y ésta las vendi6 a Total Gas dos afios después. En TGS
las tenencias de Pecom y parte de las de Enron fueron adquiridas por Petrobras. En 1999,
los vempleados vendieron el 5% del Programa de Propiedad Participada a CMS Energy.
Finalmente, después de la devaluacion, ambas empresas renegociaron sus deudas, hecho
que derivé en la incorporacién de algunos acreedores a los cuadros de composicién

accionaria.

Dada la complejidad de las relaciones entre accionistas y las demandas externas que se
establecen a partir del caracter de servicio publico de la actividad, se configura un
entramado de relaciones con alto grado de interdependencia de los actores. Las

externalidades propias del negocio impactan en el poder de decision de las compafiias.
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1992 2001 2005
Sociedades/Accionistas

TGN TGS TGN TGS TGN TGS
CGC 19.1 3.5 3.50
Transcogas Inversora 15.67 15.67
Techint 191 19.23 19.23
CMs 29.42 29.42
Nova Gas International 19
Petronas de Malasia 12,8 12.91
TOTAL gas 19.23 19.23
Perez companc 35 32.63
Enron 35 37.65 5.53
Petrobras 55.3
AbN AMOR NV 2212
D:E. SHAW Laminar 15.2
Emerging Markets )
PPP 5 3
EstadoNacional 25 27
Oferta Publica 29.73 29.5

Cuadro Il - Variacion de la composicion accionaria
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5.0. Marco regulatorio

El nuevo marco regulatorio fue sancionado por la Ley 24076 y reglamentado por el decreto

1738/92, donde se exponian los siguientes objetivos:

iv.

vi.

Vii.

Proteger adecuadamente los derechos de los consumidores

Promover la competitividad de los mercados de oferta y demanda de gas, alentar
inversiones para asegurar el suministro a largo plazo.

Propender a una mejor operacion, confiabilidad igualdad, libre acceso, no

discriminacion y uso generalizado de los servicios e instalaciones de transporte

y distribuci(')n.

Regular las actividades del transporte y distribucién de gas, asegurando que las
tarifas que se apliquen a los servicios sean justas y razonables de acuerdo a lo
normado por la ley -

Incentivar la eficiencia

Incentivar el uso racional del gas, velando por la proteccién del medio ambiente

Propender aun precio internacional de gas a la industria.

La ley prescribe diversos aspectos que definen las atribuciones y modos de relacidn:

a.- Las actividades comerciales de la industria deben ser realizadas por personas juridicas

de derecho habilitadas por el poder ejecutivo mediante licencias o permisos.

b.- Toda obra de magnitud sélo puede ser realizada por autorizacion del ENARGAS.

c.- En caso de una solicitud de servicio que requiera una obra no prevista el prestador puede

negarse aduciendo razones econdmicas. El marco regulatorio restringe la posibilidad

concreta de competencia y de abuso de posicion en el mercado.

d.- La responsabilidad por la seguridad del suministro firme recae en transportistas y

distribuidores.

e.- Se permite el ingreso de terceros a los sistemas.
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Los mecanismos de regulacion destinados a administrar un monopolio natural, estén
destinados a garantizar condiciones de rentabilidad, y también poner limites a posiciones
dominantes y de integracion vertical. Asimismo, deja abierta la posibilidad de que terceros
co-financien o financien las obras de baja rentabilidad.

Los productores transportistas y distribuidores deben ser figuras totalmente independientes,

sin intereses comunes en la cadena.

Los transportistas no pueden comprar ni vender gas, con excepcion de lo

s o
.

necesario para su propio consumo. (Consumo de gas combustible, sistemas
neumadticos para apertura y cierre de valvulas, venteos en operaciones de campo,
etc.)

ii. Ningtin distribuidor podrd tener participacion controladora en una sociedad
habilitada como transportista y viceversa.

iii. Estas limitaciones se modificaron parcialmente en el Decreto de 1738/92

permitiéndose situaciones de integracion ya descriptas.

5.1. Aspectos legales

Por decreto 48/91 todos los precios continuarian regulados hasta el 31/12/1992, luego de
esta fecha se desregularon los precios. En el decreto 633 del 12/4/1991 se distingue la
formacion del mercado mayorista como diferente al minorista, en €l se reconoce que los -
productores efectuarian transacciones con distribuidores y grandes usuarios, mientras los
distribuidores tendrian a su cargo la atencion de los usuarios cautivos. Se estipula el
principio de libertad en la fijaciéon de precios en el mercado mayorista con la salvedad de
dar a publicidad el resultado de las transacciones. Se advertia que la Secretaria de Energia
podria regular estas transacciones si se comprueban pricticas discriminatorias o

monopolicas.
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Posteriormente la ley 24076 en su articulo 82 estableci6 la liberacion de precios en el -
mercado mayorista a mediados de 1993, se habia fijando como objetivos durante la
transicion una mayor diversificacion de la oferta de gas. Este tema trajo serios
inconvenientes, por lo cual el Poder ejecutivo dicté el decreto n- 1020/95, que establece un
régimen optativo para que las distribuidoras desarrollen el mercado Spot. Este mecanismo
consiste en dar incentivos para que estas compaifiias compren 'gas en dicho mercado a
precios menores que los pactados a mdas largo plazo. El Enargas tiene la potestad de

permitir o no el traspaso del precio del gas a las tarifas, .

3.2. El Enargas

Inspirado en el modelo inglés, el ENARGAS se creé para que cumpliera la funcién de
regular y controlar el servicio publico. Debe promover la competencia en el sector, alentar
las inversiones en la industria para asegurar el suministro a largo plazo, promover el uso
generalizado del servicio y asegurar la no discriminacion para su acceso.

Sus objetivos también son propender a una mejor operacion y confiabilidad del servicio,
incentivar la eficiencia de los prestadores; asegurar tarifas no discriminatorias, justas y
razonables, e incentivar el uso racional del gas.

Las funciones principales del organismo se agrupan en tres:

Regulador: dicta las normas a las que se someten los sujetos de la ley, ya sea en sus
. aspectos generales, como de procedimiento y autorizaciones previas.

Fiscalizador: controla la prestacién del servicio a fin de que éste se adecue a los
presupuestos establecidos en las reglamentaciones. |

Juez: en tanto resuelve conflictos entre sujetos de la industria.

También debe aplicar y hacer cumplir la ley y sus reglamentaciones, dictar reglamentos a

los que se deben ajustar los sujetos de la ley, informar y asesorar a distintos actores de la
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~ industria, prevenir conductas anticompetitivas, aprobar las tarifas de transporte y
distribucion. El ENARGAS es un organismo descentralizado que goza de autarquia y posee

plena capacidad juridica para actuar en los ambitos del derecho publico y privado.

Un directorio de cinco miembros integrado por un presidente, un vicepresidente y tres
vocales, todos ellos designados por el Poder Ejecutivo con previa intervencion de una

comision del Congreso de la Nacion.

}El ENARGAS dicta normas relacionadas con la seguridad, proteccion. ambiental,
procedimientos técnicos y comerciales, calidad del servicio y gas natural comprimido
(GNC). Ademas aprueba las tarifas que aplican lds prestadores y emite autorizaciones para
la concrecion de obras de magnitud. Por otra parte, fiscaliza a través de inspecciones y
auditorias, también requiere informacién de las empresas licenciatarias para controlar y

asegurar el cumplimiento de las obligaciones relacionadas con la prestacion del servicio.

6.0. El sistema de transporte en el periodo 1992 - 2007

La vasta red de gasoductos troncales se dividié en las regiones norte y sur, el sistema norte,
hoy operado por Transportadora de Gas del Norte, capta’ gas de la cuenca neuquina y del
noroeste. Este sistema provee gas a las areas del norte delr gran Buenos Aires, centro, cuyo,
litoral y noroeste, que representaban en ese momento el 40% del mercado. El principal
atractivo del 4rea para los inversores era la posicién estratégica que ofrecia para el
desarrollo del mercado externo e interno de gas. El sistema de gasoductos troncales del sur,
capta de las cuencas austral y neuquina y transporta gas hasta las dreas: metropolitana, el
norte del gran Buenos Aires, la pampa, y el sur de la provincia de Buenos Aires. Este

sistema representa el 60% del mercado interno.
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Transportadora de gas del Sur recibe los 5911 km de los gasoductos Sur y Oeste, ademas de
332.700 Hp de potencia instalada. TGS procesa y comercializa, ademés, el etano y gases
licuados separados del gas natural. Entre sus principales clientes aparecen en este caso,
empresas como Petroquimica Bahia Blanca, empresas fraccionadoras del mercado local y
regional, principalmente de Brasil. Ofrece también, servicios de captacioén, construccion,

operacion y mantenimiento de gasoductos.

~ Transportadora de gas del Norte recibe los 4679 km de los gasoductos Norte y Centro
~ Oeste, y 178.020 Hp de potencia instalada. Adicionalmente, ofrece servicios de operacion y
mantenimiento a gasoductos de terceros, tal es el caso de los gasoductos de exportacion

Nor Andino y Gas Pacifico que proveen gas al norte y sur de Chile.

Las nuevas reglas de juego plantean a las empresas la provision de dos tipos servicios de
transporte, por un lado el transporte en firme (STF) y por el otro el interrumpible (STI).

Con estas dos figuras se disefian los contratos entre clientes, transportistas y productores.

El cuadro de tarifas en ddlares se habia previsto con ajustes semestrales referenciado al PPI
(indice de precios Productor de Estados Unidos). Este tipo de suministro ocupa el 100 % de
la capacidad y representa 1 95 % de los ingresos de las compafiias mientras que el transporte

interrumpible representa el 1,3 %.

En el cuadro se puede apreciar la distribucion de los sistemas de gasoductos, asignadas por

~ las licencias de transporte a cada empresa.
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Anexo IV-1 | Sistema de Transporte {1}

Transportadora de QGas del Norte

Gusoducto Descripeion Longitud - Difmetrs. - Capacidad HP
' 5 {Km) {Pulg) " (MM m3/Dia)
Norte Troncal C. Duran (Salta)
S, Jeranimo {Sta. Fe) 1.454,8 24 250
Paralelos C. Duran {Salta)
S. Jerbnimo {Sta. Fe) 1.107.8 24-18
Plantas G compresoras 118770
Centro  Oeste Troncal L de la Llata {(Neuguén)
S. Jeronimo {Sta. Fe) v
Gtos. drea Cuyo 12578 30-18 3180
Paralelos 8843 30-24
Plantas 8 compresoras 181.740
Tramos Finales Troncal S. Jerdnimo (Sta. Fe) -
Gral. Pacheco (Bs. As) 2950 24 - 22
Paralelos 5. Jerénimo (Sta. Fe) - 15,10
Gral. Rodriguez Bs. As) 287,0 30

5. Jerén.-Sta. Fe- Parang

1882 24-16-12

Transportadora de Gas del Sur

Gasoducto Bescripcion Longitud - Dismetro. Capacided HP
{KmJ {Pulgd (MM m3/Dia)
Neuba 1l Troncal L de La Lata {Neuguén)
Gral. Cerri {BsAs) 590,4 36 28,40
Paralelos 920 30
Plantas 4 compresoras 100.680
Oeste-Neuba | Troneal S. Barrosa {Neuguén)
Gral. Cerri {Bs. As) 573.8 24 350
Paralefos 69,9 24
Plantas 4 compresotas 53350
Gral. San Martin Troncal S. Sebastidn (T, del Fuego)
Gral. Cerri {Bs. As) 1.959,4 30-24 2230
Paralelos 7833 30-24
Plantas 12 compresoras 293.930
Tramos Finales S Martin Cerri ~ Gutiérrez (Bs. As)
Neubs | Certi ~ Rodriguez (Bs. A} 1.841,7 30 3840
Neuba I Cerri ~ Las Heras (Bs. As)
Paralelos 2344 36
Plantas 5 compresoras 80.270
Anillo Bs. As. Alta Ps. Buchanan - Las Heras 82,1 36-30
Corditlerano Regional Pza. Huincdl - Collén Curd
{Nueguén) 2439 8 12
Paralelos 689 12
Plantas 3 compresoras 10.640
Plaza Huincul Regional Pza. Huincul - Senillosa
Gral. Conesa {Neugquén) 67,3 10-8 045
Mainqué - Gral. Conesa
{Rio Negro) 2196 8 0,50
Plantas 1 compresora 2.240
Gtos. de Interconexidn y Derivaciones 5437 18-16-12
10~ B~ 6

{1} A1 3171201 (Volimenes de gas de poder calorifico correspondiente 3 cada fuente).

Cuadro iv— Volimenes de gas por transportista y cuenca

28
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6.1. Expansiones

Las obras destinadas a ampliar la capacidad de transporte eran promovidas por las
empresas. Entre las responsabilidades se incluyen los disefios de las obras de
infraestructura, que a propuesta de los privados, son aprobadas y auditadas por el ente
regulador. De 1993 a 2001, la capacidad de transporte de gas se amplio en 49,1 MM
m3/dia, lo que significé un aumento de capacidad de 68,5 % . La capacidad de transporte

disponible del sistema llegaba a 120, 8 MM m3/dia. —Ver cuadro v-

g g;% / i ?o%: . ;;nti.ice(j99312001 | ! 90%05 lind‘ice 2001/2005 ind.ice199312005
- dic.1992= 100 | Dic.2001=100 | dic.1992= 100
Norte 134 25 168 243 108 181
CentroOeste | 112 319 285 328 103 293
TGN 246 544 21 57,1 105 232
Neuba 1 135 123 135 100 123
Neuba I 185 284 154 294 104 159
San Martin 154 223 145 2,3 118 171
TGS 449 64,2 143 69,2 108 154
Total Tpte. 69,5 171 126,3 106 182
wTGN | 354 459
% TGS 645 54,1
;
Tr:nzgt::te 100 100

Cuadro v — Evolucién de la capacidad de transporte

Durante este periodo TGN duplicé su capacidad, lo que le permite abastecer el 45 % del

mercado.
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La licencia s6lo obliga a las compafiias de transporte a realizar aquellas inversiones que
permiten mantener y mejorar las condiciones de seguridad del sistema, esto significa que
las inversiones para aumentar su capacidad de transporte no estdn asociadas a incrementos
tarifarios sino que las mismas se basan en las evaluacioneé propias sobre sus expectativas

comerciales.

El periodo 2002 -2005, estuvo signado por problemas derivados de la crisis econdmica,
producto de ello las empresas suspendieron las obras que tenian previstas realizar en el afio
2002. Como la licencia sélo obliga a las compaiiias de trénsporte a realizar aquellas
inversiones que permiten mantener y mejorar las condiciones de seguridad del sistema, la
pesificacion asimétrica y el congelamiento de las tarifas generd una crisis econémica
financiera en ambas empresas. En default, tuvieron que renegociar sus deudas con sus

acreedores.

Agotada la capacidad de endeudamiento, y con el congelamiento de tarifas que regia desde
el 2000, la capacidad de transporte fue ampliada en 8.0 MM m3/dia, lo que significa un
crecimiento de sélo el 6 %. A fines de 2005 la capacidad de transporte del sistema ascendia

a 126,38 millones de metros cibicos dia.

La falta de inversiones en expansion y el crecimiento econémico del pais, obligaron a
atender los picos de demanda durante el periodo invernal mediante la implementacion de

- cortes a los volumenes de exportacién de gas natural a los paises limitrofes.

Las inversiones realizadas en los afios 2004 y 2005 se efectian a través de fideicomisos

financieros, tanto publicos como privados.
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6.2. Financiamiento de inversiones

Al igual que el sistema inglés, el marco regulatorio argrentino prevé que las licenciatarias
gestionen las inversiones. Para ello se definen dos tipos de inversiones:

1. Obligatorias: estaban contempladas en las tarifa y se vinculaban con la
seguridad y la integridad del sistema. Este tipo de inversiones debia ser
financiadas con la tarifa vigente para el mantenimiento del sistema de
transporte.

il No Obligatorias, estaban vinculadas a las previsiones de incremento de

demanda o para aumentar la eficiencia del sistema.

A partir de 1998 comenz6 a regir un sistema de control por fijacion de estandares de

calidad que miden la prestacion del servicio. Este sistema dejoé de aplicarse en el 2001.

En el cuadro vi se muestran los montos invertidos por la licenciatarias en el sistema de
transporte, puede observarse que en el periodo 1993 -2001 las inversiones acumuladas

suman U$S 2189 millones.

Acumulado - Acumulado

19954  2002-2005 | - 1993-200%

168 | 451 1835 1911 1715 4176 15941
TGN 174 1878 369 906 1878 120122
Tofal | g2 3713 228 262,1 6054 27953

Transporte |

Cuadro vi — Inversiones

Durante el periodo 2002 — 2005 se observa el impacto de la crisis sobre el sector
energético, los montos de inversién disminuyen sustancialmente en los primeros afios del

periodo y se incrementan a partir de la recuperacion econémica observada desde el afio
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2003, en el caso de transportistas las grandes inversiones son financiadas por programas de

fideicomisos.

Se observa que las inversiones acumuladas en este periodo son de U$S 605.4 Millones, de
los cuales U$S 440 Millones fueron invertidos en expandir la oferta de transporte entre

fines del 2004 y el 2005

6.3. Usuarios

" Durante el periodo 1993 — 2001 se incorporo al sistema de distribucion de gas por redes 1,4
millones de usuarios residenciales nuevos qué representaban un 32% del total. El sistema

abastecia sobre fines del 2001 a 5,75 millones de hogares.

Desde 2002, hasta 2005 se incorporaron al sistema de distribucion medio millén de
usuarios residenciales nuevos, incrementdndose ‘en un 10% ese tipo de demanda. El
crecimiento econémico y el congelamiento de las tarifas pasan a ser muy atractivos frente a
otros combustibles. Al culminar el 2005 el gas natural abastecia la demanda de 6,275

millones de hogares.

6.4. Inyeccion

'Durante el periodo 1993 —- 2001, la inyeccion de gas al sistema aumento6 en 48%. Durante el
2001 se registré una merma de inyeccion del 3,2 % respecto del afio 2000.
El maximo volumen inyectado en el afio 2001 fue de 118 millones de metros ciibicos

mientras que en el afio 1993 estos volimenes eran de 71 millones de metros clbicos.
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En el periodo 2002 — 2005, también aumento la inyeccioén de gas al sistema, pero s6lo se
incrementd en un 23.8 %. En el 2005 creci6 la inyeccion, respecto del afio 2004, sdlo el
2.8%, lo que hace suponer una merma en las reservas. El maximo volumen inyectado en el

afio 2005 llego hasta 121.2 millones de metros cibicos.

El 60% del gas que se consume en el mercado interno proviene de la cuenca neuquina. En
el cuadro siguiente se muestra la evolucion de la participacion relativa de cada cuenca y de

cada transportista en el gas ingresado al sistema.

R O R

Tndice 1993 - 2005}

Gas inyectado . {1993 100)

- TeN ) 20794 39806 48374 121,5 | mm“;gzﬁmmw
TGS 41357 49651 62444 1258 151,0
Total 62151 89457 110818 123,9 178,3
Neuquina 37049 52285 66182 126,6 178,6
Austral 14594 19881 24906 125,3 170,7
Noroeste 10508 17291 19730 1141 1878
Total 62151 89457 110818 123,9 178,3
Iny. (MM m3/dia) 62,15 89,46 110,82

%TGN 335 44,5 437

%TGS 66,5 55,5 56,3
Total 100 100 100
%Neuquina 59,6 58,4 59,7
Y%Austral 235 222 225
%Noroeste 16,9 19,3 178
Total 100 100 100

Iny. (MM m3/dia) 62,15 89,46 110,82

Cuadro vii — Inyecciones
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6.5. Oferta y demanda de gas Natural

Toda la cadena de comercializacion del gas natural, que comprende desde la produccién e
importacion de fluido, hasta las ventas que realizan los productores tanto en el mercado

interno como externo.

Las ventas del mercado interno comprenden desde la compra de gas hasta las ventas de este
fluido a los usuarios finales en el mercado minorista. La demanda residencial se encuentra
-altamente correlacionada con la temperatura, aumenta el consumo a medida que disminuye

la temperatura media.

En términos relativos, la industria y las usinas dan cuenta de dos tercios de la demanda de
gas, correspondiendo cerca del 20% restante a la demanda residencial y el 9% al consumo

de GNC. El consumo industrial crece permanentemente durante todo el periodo

. 6.6. El mercado mayoi'ista del gas natural

El mercado fue conformado inicialmente por las distribuidoras y fue evolucionando hacia
. una estructura en la que los grandes usuarios coménzaroh a recurrir al by-pass fisico y
comercial realizandoicontrataciones directas con los productores de gas.

En 1994 con la vigencia del marco regulaforio, la:parti,cipaci(')n de YPF habia bajado al
40%, ello sumado a la distribucién geogréafica de las mismas, implica un alto grado de |
concentracién y muy baja posibilidad de establecer un sistema de competencia del precio
del gas en el mercado. El mercado mayorista se caracteriza entonces por un oligopolio del
lado de la oferta y una intrincada trama de relaciones comerciales del lado de la demanda.
Esto se debe a que la actividad del upstream estd normada por la ley de Hidrocarburos

17319. La diferencia mas importante reside en el hecho de que los productores gozan de
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amplia libertad para disponer del producto en los mercados interno y externo. En cambio

los sectores regulados por la ley 24076 tienen tarifas controladas por el ENARGAS.

El marco regulatorio tiene normas para promover la transparencia en la formacién de
precios en el mercado mayorista e incentivos para la compra mas econdmica del gas, pero
estas medidas operan sélo sobre los actores demandantes y no sobre los que operan del lado

de la oferta.

6.7. El transporte de gas como servicio publico

"El mafco regulatorio reglamentado por el decreto 1738/92, considerada al transporte como
servicio publico y sujeto a regulacion por el enargas (art.50), Se establece el caricter
predominantemente privado de las actividades que deberdn ser realizados por personas
juridicas de derecho privado habilitadas por el poder ejecutivo mediante licencias. El
Estado s6lo se podra hacer cargo cuando el sector privado no desee participar o se extingan
las licencias otorgadas por un plazo de 35 afios. La seguridad del suministro firme recae
sobre los licenciatarios en tanto estos no podrén abandonar las instalaciones necesarias para
el suministro, ni dejar de hacerse cargo del mismo. Las habilitaciones pueden obligar a los
licenciatarios a ampliar sus instalacionesi cuando resulte con_véniente a las necesidades del
servicio publico, siempre que puedan ser recuperadas mediante tarifas el 'monto de las
inversiones a la rentabilidad establecida en el art 39 (deberé ser similar a la de otras

actividades de riesgo)

El marco regulatorio obliga al suministro de los usuarios conectados o existentes pero no
garantiza la expansion del sistema. Toda expansion o inversion futura se rige por criterios
de mercado. El articulo 31 dispone que el Enargas debera efectuar un seguimiento sélo de
-las inversiones obligatorias a fin de asegurar la continuidad y seguridad del servicio,

‘ademas de evaluar periédicamente la calidad de las prestaciones.
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El rol del Estado quedd reducido a una supervision operativa y legal sobre la base de lo

establecido en la ley.

Esta situacion comienza a cambiar a partir de la crisis, si bien no se modificé en términos
estructurales el marco juridico y legal vigente, el Estado comienza a intervenir y a decidir
sobre las inversiones del sector. Esta nueva situacion es reglamentada por los Decretos 180

y 181 del 2002.

6.8. Tarifas

El anexo II del decreto qué aprueba las reglas basicas contiene la tarifa que puede recibir la
licenciataria. La cual sélo puede ser modificada de conformidad con lo establecido en la
ley.

La tarifa se calculaba en délares, y todos los ajustes debian calcularse en esta moneda. Y el
cuadro resultante se expresara en pesos al momento de su aplicacion.

Se establecian diferentes ajustes de tarifas: '

i. | Revision semestral: por la aplicacion de las variaciones de los indicadores del
mercado internacional. Se ajustaban en forma semestral de acuerdo a la
variacion operada en el PPI (Indice de Precios Mayoristas estadounidense).
Estas revisiones se efectuaban en los fneses-de julio y enero de cada afio.

ii.  Revision Quinquenal: a partir de la primera revision quinquenal el Factor de
Eficiencia debia ser propuesto por. el Ente a la licenciataria con una anticipabién
de 12 meses a la fecha que entrara en vigencia, debia estar sustentado ademas en
programas especificos de mejoras donde debian indicar:

‘a. en que consistian sus programas y objetivos
b.. una cuantificaciéon de las inversiones requeridas y los ahorros de costos

esperados.
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c. toda la informacion necesaria para acceder a su aplicacion.

La licenciataria debia responder con 8 meses de anticipacion, y el ente resolvia aprobar la
revisién 6 meses antes de su entrada en vigencia. Las licenciatarias quedaban libres para

- recurrir a la via administrativa o judicial en caso de desacuerdo.

Este mecénismo de ajuste de tarifas fue muy cuestionado por algunos sectores de la
oposicion al gobierno de Carlos Menem. Los argumentos sostenian que al estar
referenciado al Indice de Precios Mayoristas estadounidense (PPI) constituia indexacién y
ello estaba prohibido por la ley de Convertibilidad. En su lugar reclamaban mecanismos
que consideraran indices locales para el ajuste. También sostenian que los ajustes
‘trasladaban la inflacién externa a los precios locales. Mdas tarde, estos argumentos
contribuirian a una presentacion judicial hecha por el Defensor del Pueblo para frenar

aumentos de tarifas.

Como consecuencia de ello, desde julio del 2000 el ajuste semestral por PPI se encuentra
suspendido por orden judicial. A partir del afio 2002 con la promulgacion de la ley de

Emergencia del Estado el cuadro tarifario quedé congelado.

Con la finalidad de establecer parametros que garanticen la reproduccion de las condiciones
de suministro del servicio el sistema regulatorio define niveles de tarifa en funcién de la
eficiencia y las inversiones. La tarifa se calculaba entonces a partir de una formula en la
~que intervenian dos factores. Uno de eficiencia y otro que sustenta las inversiones. Este
ltimo tenia que fundamentarse por un plan de inversiones y relevamientos que debian

presentar las empresas.
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La formula aplicable es:

T1= TO *(WW1/MWWo-x/100+k/100)

Donde:

T1=  Tarifa ajustada
- T0=- Tarifa vigente
W1= PPI del 2- mes anterior al comienzo del semestre
WO= PPl del 2- mes anterior
X= Factor de eficiencia
K= Factor de inversion

6.9. Contratos del servicio de Transporte

“El servicio de transporte se acuerda a través de los contratos de transporte en firme (STF) y
transporte interrumpible (STI). Los volimenes resultantes de los acuerdos dependen de la

demanda, la capacidad de produccién y de transporte de la cadena gasifera.

STF *Contratos “Take-or pay”: cargo por m3/dia reservado
- -Firme . . e .,
*Servicio no sujeto a interrupcidn o reduccién

~ *Volumen minimo a contratar: 5.000 m3/dia

STI *El servicio se paga sdlo cuando se lo utiliza: cargo por m3

Interrumpible transportado

«Servicio sujeto a interrupcion y/o reduccion
*Volumen minimo a contratar: 1.500.000 m3/afio

ED Este servicio contempla la posibilidad de contratar transporte de
Intercambio y

desplazamiento gasoductos que toman de una cuenca que no esta relacionada con el
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sentido normal del flujo transportado. El servicio bajo estas
condiciones estd sujeto a reducciéon o interrupcidn, cuando las
instalaciones del transportista en los puntos de entrega no son
suficientes para recibir las cantidades ofrecidas.

La cantidad méxima diaria esta limitada a la especificada en el
contrato celebrado. El cargador pagara por este servicio la tarifa
vigente durante el tiempo que se realizo el servicio multiplicada por
los m3 entregados.

El servicio no requiere retener un porcentaje de las cantidades de gas
entregadas para su uso como combustible de las plantas compresoras

y-compensacién de perdidas.( especificados en el tarifario vigente)

El negocio del transporte de gas se desarrollé basado en el servicio de STF. Este tipo de

suministro ocupa el 93%, mientras que el transporte interrumpible representa el 1,3%.

7.0. Situacion econémico financiera después de 2001

La politica econdmica que debi6 asumir el gobierno del Dr. Eduardo Duhalde a raiz de la
. implosion del sistema de convertibilidad concluyd con la devaluacién del peso y cambid los
contratos que rigieron la privatizacion de la industria, congelo las tarifas yid'ejé sin efecto
los mecanismos previstos para su actualizacion. Esta situacion impa—cté de manera adversa

. en la situacioén econdmica y financiera de ambas empresas.

Los ingresos de las empresas se vieron afectados directamente por la devaluacion dado que
sus facturaciones que eran en pesos convertibles 1=1 — pasaron a estar pesificados con una
relacion de 3 a 1. Por otra parte los compromisos que habian asumido para financiar

inversiones se habian establecido en ddlares. Por consiguiente los pesos que recibian ya no
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les alcanzaban para comprar todos los délares que necesitaban para cumplir con sus
compromisos. Asimismo, los contratos de préstamos imponian el cumplimiento de
determinados “ratios” ~relaciones- en su balance. Entre otros, exigian que la deuda
mantenga una cierta relacion con los patrimonios de las empresas. Sin embargo, la
devaluacién modificaba esos ratios al aumentar significativamente el valor de la deuda en
moneda extranjera, generando una pérdida. Por consiguiente esta situacion las dejé en
default por la imposibilidad de cumplir sus obligaciones de pago.

Se inici6 asi un largo proceso de renegociacion de deuda y con la expectativa de renegociar
los contratos de privatizacion. Asi lo reconoce la Ley de Emergencia Econdmica, sin
embargo, lejos de ello, el gobierno sostiene el congelamiento de tarifas y se mantiene
remiso a renegociar los contratos. Esta conducta se debe, fundamentalmente, a que muchos
sectores productivos son subsidiados por los bajos precios de sus insumos enefgéticos. El
- crecfmiento econdémico se apuntala, en gran me'dida, gracias a las bajas tarifas y precios de
los combustibles. Este aspecto pasé a ocupar un lugar preponderante en la estrategia de la
politica macroecondmica del gobierno.

Las dos compaiiias consiguieron renegociar las deudas con los acreedores, no obstante, sus
operaciones continian efectuandose en un marco de mayor intervencion del Estado y no se

reestablecieron los mecanismos destinados a regular la tarifa.

En este interregno, inclusive mientras duré el proceso de renegociacion de deuda,
- continuaron con la operacién y mantenimiento de sus sistemas de gasoductos y atendieron

especialmente todos los temas relacionadds con la seguridad y confiabilidad.
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Dic-92 | 1146,6 | 1656 | 09,6
1993 4534 56,1 182,6 12337 1781 546,8
1994 502,5 705 2318 1409 2137 727.9
1995 548,9 83,5 2333 15124 2386 873,8
1996 565,2 9 208,6 1530,6 2547 1016,3
1997 594 .4 98,5 220,3 15779 2803 12253
1998 597.8 97,2 216,4 1635,2 3095 1459,5
1999 653,1 89,6 1934 1669,6 3349 1679
2000 733,2 86.8 165,7 1711 3415 1704,1
2001 794,7 80,9 1356 17433 3552 1808,9
2002 1138,5 0 -926,5 816,6 6535 5178
2003 13079 -209,8 48,7 2988,5 8320 5331,6
2004 1413,9 -159 1156 31039 8127 5022,8
2005 1515 127 1714 3265,6 8300 5034,8

Cuadro ix — Resultados econémicos de ambas empresas

Cabe mencionar que en el marco de este proceso los accionistas de TGN, CMS Energy y
Total Gas, hicieron reclamos ante el CIADI —tribunal internacional- a los efectos de litigar
a raiz los dafios causados por la devaluacion y también por la interrupcion de los ajustes
tarifarios, tal como lo establecian los contratos vigentes. Ese tribunal fallé en primera

instancia a favor de CMS, luego el Estado apelé.
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8.0. Cambios Organizacionales

Las limitaciones y la imposibilidad de que determinadas decisiones se adoptaran en el
4mbito interno partian del conjunto de relaciones que la empresa estatal mantenia con
distintos organismos estatales como el Poder Ejecutivo, la Secretaria de Energia, o el
Congreso de la Nacion. En el marco de este sistema interdependiente, la Sociedad actuaba
como brazo ejecutor de politicas y planes que se emitian con intereses, criterios e
intenciones que no siempre eran consistentes. En tal sentido, el Estado no actuaba como un
Gnico propietario con criterios de racionalidad coherentes. Las conclusiones-del programa
dan cuenta de una “situacion de propietarios multiples y de un sistema hiperregulado”. El
gobierno no dictaba objetivos claros y no disponia de una organizacion burocratica capaz de
implantar un esquema decisorio con arreglo a fines estratégicos y de largo plazo. Por el
cbntrafio, para asegurarse el cumplimiento de sus objetivos recurria al control directo en la |
asignacion de recursos y la designacion de directivos de su confianza. Los organismos
estatales de mayor jerarquia reservaban para si la capacidad de intervenir de manera directa
en decisiones clave inherentes a la administracion de los recursos y también en la
priorizacién de los proyectos. En suma, conjunto de relaciones que predomina en este

periodo responde a un modelo intervencionista, hiperregulado y centralizado.

8.1. La estructura

Las estructuras de las organizaciones relacionadas con el transporte de gas fueron cobrando
forma en relacion de las diferentes estrategias organizacionales y a los desafios que les tocé
enfrentar en distintos momentos histéricos. Se observan tres etapas en las que se

“configuraron estructuras con caracteristicas particulares:
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Etapa estatal: Funcional Centralizada
Privada: Mixta: Organica/Funcional

Privada con intervencion Funcional Centralizada

estatal

Cuadro x — Organizacion

En la etapa estatal, se observa que las estructuras son funcionales y centralizadas, es decir

una estructura con roles jerarquicos asignados con arreglo a las funciones fundamentales del

negocio.

Cabe aclarar que esta apretada sintesis no expresa la diversidad de ideas y prop6sitos que se
persiguieron con el disefio organizacional a lo largo de la trayectoria de esta empresa. Como
ya fuera expresado este analisis pone foco en los ultimos veinte afios -de gestion 'y ello
alcanza tan solo al 1ltimo lustro de gestion estatal. Los datos disponibles en periodos
anteriores a esta época son difusos, abunda el material técnico relacionado con la operacion,
y no asi con aspectos vinculados a la administraciéon. Cabe citar un parrafo del informe

emitido en 1988 correspondiente al “programa de apoyo institucional”:

“Predomina la modalidad de trabajo operativa, apta para tareas
rutinarias 'y sistemdticas, en todos los camp'os‘ incluidbs los
proyectos. El modelo organizativo tiende a ser funcional, con
criterios heterogéneos. La configuracion de la estructura
(organigrama) y la asignacion de misiones y responsabilidades, no
tiene sistemas de administracion de la estructura. Solo el 15% de los
puestos de trabajo a la produccion, el 4% se dedican a proyectos y

el 77% apoyo interno.
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La estructura es piramidal, con marcada carencia de personal en la
primera linea decisoria, los directivos y -ejecutivos son 10% del
total. Modelo organizativo a la vez concentrado y

desespecializado”.

Pueden observarse dos rupturas importantes en el periodo analizado: en primer lugar, el
intento de administrar a la empresa estatal como si fuese una empresa privada, con los
mismos criterios y abordajes metodolégicos, y finalmente el cambio estructural que derivé
en su privatizacion y segmentacion de sus procesos. Esta distincion es importante porque
permite comprender el sentido de los disefios de organizacion en el que sustentaron las
estructuras implantadas en cada periodo. _

También cabe establecer relacion entre las estructuras piramidales utilizadas y la naturaleza

de los distintos negocios asociados a la industria del gas.

Como se detalld en las descripciones del sistema de gasoductos y tal como lo establece el
marco regulatorio, la cadena gasifera se compone basicamente de tres actividades:
produccion, transporte y distribucion, y se llevan a cabo con procesos que funcionan de
- manera seriada y que a su vez se podrian establecer mediante jerarquias claramente
delimitadas. Esta configuracién de los procesos de produccion no sufti6 alteraciones dado
que es de naturaleza fisica, y a pesar de que los cambios tecnolégicos que se produjeron
fueron muy significativos, no alteraron esta estructura basica. Es decir que todo patrdn de
cambio estratégico que se haya puesto en juego debid-cotejarse con esta realidad que se

mantuvo inalterable.

Con el objeto de comprender mejor los procesos y eStrategias que desarrolla la industria y
clasificarlos, se establéce una comparacion con los conceptos de compaiiias corriente arriba
y corriente abajo. Seglin estas definiciones adoptadas por Chandler (1962), los cambios en
los patrones estratégicos conducen a estructuras organizacionales, culturas y sistemas

administrativos diferentes.



" Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Economicas 45

- La cadena gasifera comienza con la extraccion y explotacion —areas productivas- , en donde
se produce el fluido a condiciones estandarizadas para ser consumido con diferentes
finalidades, continua por el transporte a través de grandes ductos y finalmente termina en su

etapa de distribucion.

La cadena descripta por Chandler comienza con la etapa de extraccion de materias primas —
petrdleo y gas sin procesar-. En la segunda etapa se realiza una reduccién de Variedades
para producir productos estandarizados —Metano, propano, butano, pentano, gas natural,
etc,- En la siguiente etapa se fabrican articulos de primera necesidad a partir de material
primario. Luego los productores agregan valor a los productos adaptdndolos a diversas
necesidades. En la etapa final de la cadena, se hallan los vendedores y quienes tienen

contacto con el consumidor final.

La cadena se divide en dos grandes segmentos, los primeros tres representan a las industrias

~ corriente arriba, mientras que los tres Gltimos a las industrias corriente abajo.

Materia prima | Manufactura Fabricacion Producto | Comercializador ; Vendedor al

primaria ' Productor Distribuidor menudeo -

Flujo de la oferta

t
1
1
1
)
t

Cuadro xi — Cadena de valor

Ambos segmentos industriales tienen caracteristicas muy diferentes y deben enfrentar
problemas muy distintos. Los propdsitos de agrupan a industrias corriente arriba se definen
a partir de la necesidad de extraer materias primas y agregan valor para reducir y
estandarizar sus productos o servicios. Este tipo de organizaciones tienen, por lo general el
desafio de producir a bajos costos, deben mejorar constantemente sus procesos, son de

capital intensivo y se centran en la produccion. Impulsan sus proyectos a partir de
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presupuestos de capital y desarrollan estrictos controles de costos y en la asignacion de
recursos. Las culturas de este tipo de compaiiias estan orientadas a la estandarizacion y la
eficiencia, deben alcanzar gran volumen a bajos costos. Intentan tener un minimo de
personal y prevalece el rol de apoyo en el personal que contratan. Son criticas las
competencias tecnoldgicas que desarrollan.

Por el contrario las industrias corriente abajo intervienen en la cadena productiva
acercandose al los consumidores finales. Deben producir diversidad de productos y
adaptarlos a multiples mercados y consumidores. Por consiguiente se inclinan mas por sus
productos que por los procesos y para ello invierten en investigacion y desarrollo. Cobra
importancia el capital de trabajo y la administracion de los recursos humanos. Su cultura se

centra mas en la gente y en la diversidad, deben asignar recursos para sus productos y para

el mercado.

| Corriente arib

Estandariza / homogeniza
Produccion a bajos costos
Innovacién de los procesos

Presupuesto de capital

Intensiva en tecnologia / capital
Abastecimiento / negociante / Ingenieria

Centrado en la linea

De capital intensivo y criticas en conocimientos
tecnolégicos.

Busca maximizar a los usuarios finales

Impulsa las venta

Adapta / segmenta
Altos mérgenes / posiciones de propietario
Innovacién de los productos

Presupuesto de publicidad / Investigacion y
desarrollo

Intensiva en personal

Dominado por la mercadotecnia / Investigacion y
desarrollo

Linea / personal de apoyo

Los centros de poder estan en la mercadotecnia
y comercializacion

Identifica a los usuarios finales
Se apropia del mercado

Cultura: segmenta y personaliza, identifica
usuarios y produce a medida. ldentifica
necesidades del consumidor.

Cuadro xii — Corriente arriba vs. Corriente abajo
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Al cotejar ambas caracterizaciones, se puede afirmar que el servicio de transporte de gas se
ubica entre las industrias corriente arriba. Si bien se podrian identificar algunas diferencias
la cadena descripta, sus principales rasgos responden a esta clasificacion. La estructura de
las empresas de transporte parece reflejar caracteristicas que no se han modificado desde
sus origenes. Sus estructuras centralizadas y dedicadas a la operacion respohden, en gran
medida a la naturaleza del negocio. Dicho esto, cabe el esfuerzo de discriminar aquellos
cambios que responden a modas, influencias del ambiente o de la intervencion de otros
organismos estatales. Los cambios de estructura y las reorientaciones estratégicas gravitan

en patrones estratégicos relacionados con la propia existencia de la actividad.

8.2. La administracion tradicional

Como se menciond anteriormente, la empresa estatal, lejos estaba de poder decidir de
manera auténoma aspectos estratégicos. El disefio de la estructura no escapaba a esta l6gica
de escasa capacidad de decision. El predominio de las modalidades de trabajo operativas
configuraba estructuras de tipo jerarquico. Las unidades organizativas se dividian en las

siguientes unidades:

Presidencia Ejecutiva
Vicepresidencia Ejecutiva
Gerencia General

Gerencia Departamental -
Subgerencia Departamental
Gerencia S
Subgerencia

Departamento
Administraciones del Interior.
Servicio

Divisién

Seccién
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Estas unidades organizativas dieron nombre a los distintos escalafones previstos en los -
puestos de trabajo para los cuales se definia una estructura de remuneraciones de tipo
convencional. —ver capitulo de relaciones laborales- |

La escasa posibilidad de tomar decisiones relacionada con la rotacion de personal,
determind que se fuera incrementando la dotacién con el personal que conservaba su cargo
“a pesar de que ya no tuviese una unidad organizativa bajo su responsabilidad.i

Cuando un funcionario era separado de su responsabilidad, conservaba su jerarquia y
quedaba a la espera de un nuevo nombramiento. La asignaciéon de recursos no tenia su
correlato con los cambios tecnoldgicos o nuevos émprendimientos del negocio. La toma de
decisiones y el disefio organizacional no funcionaban de manera eficiente para responder a
exigencias de corto plazo y mucho menos para hacer frente a emprendimientos estratégicoé
~ que requirieran de la planificacion de largo plazo. Las nuevas responsabilidades emanadas
de los procesos de cambio se absorbian en alguna medida con personal adicional al

existente,

8.3. Cambios organizacionales

Las empresas de servicio publico como investment grade

Durante el lustro posterior a las privatizaciones, las empresas se dedicaron a mejorar sus
_procesos en busqueda de mayor eficiencia y a buscar fuentes de financiamiento en un
ambiente global y altamente financierizado. Inmediatamente después de la toma de
posesién del negoc:io' de transporte, accionistas, directores y CEO’s pensaban quelas
empresas iban a operar en un contexto muy estable y que los desaﬁ'os iban a paéar tan solo
por algunas obras y la operacién del sistema. Pero surgiefon desafios de expansion que iban
mas alla de las obras que solicitaba el Enargas. El mercado no regulado y la exportacion de
gas a Chile a través de TGN o el negocio del gas licuado de TGS atrajeron a la vocacién
emprendedora de una época que prometia ser floreciente. Comenzarbn a plantearse

procesos de apertura que impactaron en toda la organizacién. Las tecnologias de gestion
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requerian de competencias relacionadas con la creatividad y vinculada al mundo de las
finanzas y la comercializacion. Sectores de 4reas comerciales y de finanzas dedicados a la
planificacién financiera cobraron especial relevancia para ganar eficiencia y asi maximizar
las posibilidades para obtener mas oportunidades. En esta etapa que se inicia en 1995 y

culmina en 1998.

Tanto TGN como TGS encararon proyectos de reingenieria de procesos con la finalidad de
obtener mas eficiencia en el funcionamiento de sus organizaciones, modernizar las viejas
estructuras heredadas de la etapa estatal y también les sirvié para profundizar el dominio de
los procesos centrales del negocio, especialmente para formar a los cuadros que traian de

sus propias casas matrices.

En finalizado en 95 ambas empresas de transporte estaban finalizando los procesos de
reingenieria. Terminaron de implantarlos durante el 2006. Esto derivé en estructuras mas
flexibles y horizontales. TGS conformé Equipos de Gestion Autodirigida en todas sus
plantas. Cada equipo sustenta su desempefio en el trabajo en equipo y en las nuevas
tecnologias de la informacién. TGN también hizo elimind jefaturas en su estructura de
operaciones, aunque reemplazd el tradicional jefe por Coordinadores que ejercian sus

funciones de administracion y control, en al menos dos unidades al mismo tiempo.

Se aplicé la misma metodologia de mejora en los procesos de compras, operaciones,
mantenimiento, e ingenieria. Quedaron fuera del analisis quienes por ese entonces

participaban de las tecnologias vinculadas con el sistema financiero.

Ambas empresas lograron eliminar, entre el 40 y 50 % de los roles de supervisién. Muchas
estructuras abocadas a funciones productivas fueron reformuladas y pensada a partir de

procesos con menos controles directos y mas control por resultados.
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Los operadbres técnicos jugaron un rol importante en esta etapa dado que enun principio se
mostraban como mentores del cambio. Muchos trabajadores de areas operativas, que tan
s6lo se habian desempefiado en ejecucion de tareas, después del cambio también se
abocaban a realizar compras locales, gestion administrativa, participaban de Ila
administracion de los stocks y de la planificacion de actividades.

Esta etapa terminé por configurar estructuras que funcionaban como organismos semi-

autéonomos y producian sinergia con su trabajo.

Huelga aclarar que no faltaron dificultades para instrumentar cambios de esta magnitud, si
bien el camino estaba allanado por la ausencia de la intervencién sindical, los obstaculos se
presentaron en la adaptacion de algunos actores para trabajar de manera auténoma.
Especialmente en TGN, en primer lugér porque la diversidad cultural del norte argentino es
mayor que la del sur, y en segundo lugar porque las tecnologias de los sistemas datan de
mucha mayor antigliedad que en el sur. Basta con sefialar que en el gasoducto norte todavia
funcionan equipos motocompresores instalados en .1960. La compresion de gas a partir de
motores alternétivos es anterior a la impulsion a través de turbinas de gas y compresores

centrifugos.

En suma, las estructuras de este periodo adoptaron las siguientes caracteristicas:

e Ma4s horizontales, especialmente en 4reas operativas.
e Incremento de los vinculos matriciales.

e Mias trabajo en equipo. | 4

e Responsabilidades compartidas y zonas grises.

o Flexibilizacién de las relaciones laborales en general.

e Mas roles de apoyo.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

TGS

TGN

Director General

Director General

Director de Operaciones

Director de Operaciones

Gerente de Operaciones y

Mantenimiento

Gerente de Ingenieria y
Proyectos

Gerente de transporte y
Servicios al Cliente

Director de Administracién y

Finanzas

Director de Administracion y

Finanzas

Gerente Administrativo

Gerente de Finanzas

Director de Asuntos

Regulatorios e Institucionales

Gerente de Asuntos

Institucionales y Regulatorios

Director Comercial

Gerente Comercial

Director de Desarrollo de

Negocios y Transporte

Gerente Departamental de

Asuntos Legales

Gerente de Asuntos Legales

Gerente Departamental de

Ingenieria

Gerente de Ingenieria y

Proyectos

Gerente Departamental de
Planeamiento y Evaluacién de

Negocios

Gerente de Logistica y

abastecimientos

Gerente Departamental de

Recursos Humanos

Gerente de Recursos

Humanos
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8.4. Organizacion de las operaciones de campo TGS y TGN 1992-1996

Desde el inicio de las operaciones y hasta el afio 96 TGS contaba con una estructura de
campo similar a la de TGN. El organigrama era del tipo funcional con un jefe, un asistente
técnico y un equipo de personas que realizaban las tareas de mantenimiento y operaciones

de la planta. Un grupo dedicado a la operacidn en turnos rotativos y otro al mantenimiento.

TGS tomd a su cargo las operaciones de la planta de procesamiento de Cerri. Para atender
la tecnologia y cdmplejidad dé sus procesos contaba con un taller y un equipo de gente que
centralizaba las actividades de mantenimiento mas complejas. Este taller habia sido
heredado de Gas del Estado y continta en funciones hasta el dia de hoy. Alli se realizan los
mantenimientos de los equipos de Cerri y ademas los overhaul de las turbinas instaladas en

las plantas.

8.5. 1996-2005

En 1996 TGS encar6 un procesovde reingenieria, a partir del cual cambié la organizacion
funcional de las plantas por equipos de trabajo que no cuentan con supervision directa. Los
EGA (Equipo de Gestion Autodirigido) reemplazaron a la antigua estructura de planta.
~ Cada grupo define su propio diagrama de turnos en base a una dindmica de consenso
interno. Deciden quiénes trabajan en la operaciéon y quiénes lo hacen en actividades de
mantenimiento. Los jefes que hasta entonces tenian a su cargo las plantas compresoras,
pasaron a integrar los grupos como Facilitadores EGA, otros se sumaron a la estructura de
la organizacién como Facilitadores Operativos. El Facilitador EGA debe cumplir con la
funcién de ayudar en los procesos de aprendizaje del grupo y no tiene responsabilidades de
supervision ni presupuestarias. En el rol de emergencia toma el control como jefe del
operativo. El Facilitador Operativo debe asesorar al equipo gerencial al cual responden los
EGA. | |
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8.6. Operacion y mantenimiento

Los EGA, al igual que la estructura anterior a la reingenieria, tienen bajo su responsabilidad
la operacion de la planta y los mantenimientos ligeros. Las actividades mas complejas son
realizadas por un equipo centralizado que trabaja en Bahia Blanca.

'En cambio, TGN no cuenta con un equipo centralizado de mantenimiento. Todaé las
actividades se ejecutan en el campo sin excepcion. Solo posee un grupo centralizado de
planificacion y otro de analistas de condicién que llevan adelante un plan de mantenimiento
predictivo. Las tareas de remediacién son ejecutédas por el personal de campo que se
desempefia en las plantas. En suma, mientras los EGA hacen operacion y tareas de
mantenimiento, cada equipo de trabajo que se desempefia en plantas de TGN invierte esos
términos: hace mantenimiento y algo de operacion. El mantenimiento es una actividad

central para la organizacion de campo de TGN.

8.7. Régimen de Trabajo en TGS

Cada EGA cuenta con 7 personas aproximadamente. Los turnos se distribuyen en horarios
de 6 x 2, durante la noche queda operando sélo una persona. Por seguridad es monitoreada
con un sensor de hombre caido conectado a Bahia Blanca y Buenos Aires. Esta modalidad

es cuestionada por el sindicato.
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" TALLER DE TURBOMAQUINAS "
b % L}

Gmﬁawwmmmmo

| | GERENTE DE DESARROLLOS .}
. TECNICOS ‘

* GERENTEDEMEDICION. |

Organigrama de operaciones de TGS

El Gerente de Coordinacion de Staff articula las funciones de ejecucion de mantenimientos
centralizados, los desarrollos de implementaciones tecnolégicas y mejoras, la gestion de

medicion y calidad de Gas. Dependen de €l aproximadamente 70 personas.

En el taller de turboméquinas se realizan los overhaul’s con 11 personas. En el taller
electrénico trabajan instrumentistas y electricistas. Alli se hacen todos mantenimientos de
bombas, equipos auxiliares, MCC (paneles de contactores para el comando de motores) de
la planta de procesamiento. Ademds cuentan con especialistas que intervienen en el
mantenimiento de plantas compresoras: paneles de control de planta, paneles de control de

unidades de compresion, instrumentacion de campo, etc. En este taller trabajan 15 personas.
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El taller mecanico también centraliza actividades de gasoductos y de instalaciones de
superficie, se desempefian en €l mecanicos, fresadores, soldadores y maquinistas.

El departamento de Ingenieria de Mantenimiento realiza el estudio de mejoras la
planificacion de mantenimiento inherente a todas las instalaciones. Se desémpeﬁan en esta

area 9 personas.

8.8. Reestructuracion post crisis

Luego de la devaluacion se produjeron cambios significativos, se puso en crisis la
naturaleza misma del negocio. Con tarifas congeladas desde el 2000, déficit en la oferta de
gas, TGN y TGS entraron en default. Los limites al crecimiento, por restricciones para la
adquisicion de nueva deuda y a la devaluacidon, se le suman serios problemas de
abastecimiento de gas de todo el sistema. Con la economia planchada desde 1998 y bajos
consumos, el sistema tenia capacidad suficiente. De la mano de la devaluacion se produce
una transferencia de recursos desde sectores de servicios a sectores productivos. Y son
estos sectores productivos los que demandan mas energia para reactivar sus viejas lineas de
produccion. Como la oferta no puede acercarse a la demanda de manera nafural, es el
Estado el que asume ese rol a través de intervenciones, necesarias, aunque no siempre

acertadas.

Mintzberg en su andlisis sobre las estructuras, plantea que cuanto mayor sea el control |
externo sobre una organizacién, mas formalizada y centralizada sera su estructura. Esta
importante hipétesis sostiene que, dependiendo del grado en que una organizacién sea
controlada externamente, por ejemplo por una compaiiia matriz o por un gobierno que
domine su coalicion externa —tenderd a centralizar el poder en el Apex estratégico y a
formalizar su comportamiento. Si bien en esta corta etapa, que podriamos llamar de
transicidén, no se definia claramente un modelo de gestidon, comenzaron a centralizarse
muchas decisiones. La operacidon gravitd mas en aspectos estrictamente técnicos que en
definicién de rumbos y proyectos que hiciesen visible un proceso de cambio, y por lo tanto

un rumbo politico y administrativo. La incertidumbre sin horizonte de previsibilidad 6 bien
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de reagrupamiento de fuerzas en post de un proyecto, hizo que muchos ejecutivos se
concentraran en lo operativo y se postergara toda bisqueda de alineamientos estratégicos.
En estas circunstancias era sumamente efectivo controlar a la organizacion a través de la
definicién de responsabilidades claramente definidas y en lo posible también a través de

estandares técnicos y de gestion.

8.9. Crecimiento e intervencién

La hiperregulacién y la pérdida de autonomia en las decisiones sobre inversiones
demandaron de cambios en las estructuras organizativas tendientes a centralizar decisiones
de gestion. Adicionalmente, el hecho de que los organismos oficiales se pronunciasen con
mucha mas frecuencia que antes, a través de decretos, resoluciones y notas, las empresas
destinan recursos a la administracion y se refuerzan los controles, tanto cruzados como en
linea. Una de las consecuencias es que comienza a tomar forma la estructura clasica

jerérquico-funcional.

Por los factores ya analizados, la regulacién vigente ya no era eficaz para garantizar el
abastecimiento de gas. La ampliacién de la capacidad de los sistemas gestionados por las
operadoras (TGN/TGS) no puede ser abordada a través de gestiones auténomas. Por

consiguiente, el gobierno decide paliar esta dificultad con intervencion estatal:

¢ Implanta los fideicomisos para financiar obra publica.
e Interviene en decisiones de inversion.

e Arbitra, y a veces interviene en resoluciones operativas.

La aceptacién del cambio por parte de los directivos de las empresas de transporte, y el
reconocimiento de un nuevo terreno hace que en la organizacion comience a tomar forma la

idea de desarrollar un modelo de gestién adaptado a los nuevos desafios. Pero cuando las
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empresas no terminaban de acomodarse tras la crisis, se comienzan a hacer sentir las
presiones de sectores también desfavorecidos por la devaluacion. Los sindicatos capitalizan
el campo fértil que les dejo la pérdida del poder adquisiﬁvo y hacen irrupcion en la escena
de la industria del gas.

En este periodo que aun permanece abierto se pueden deétacar los siguientes aspectos

relacionados con la retencion de fuerza de trabajo competente:

b. El proceso de crecimiento demanda de mas fuerza de trabajo, por consiguiente se
incrementan las tasas de rotacién voluntaria (renuncias) enfrentdndose a la amenaza de
pérdida de competencias fundamentales para enfrentar los nuevos desafios del crecimiento.
La competencia de la industria petrolera puede apropiarse del capital humano mas

competente.

Con el proceso de crecimiento se producen nuevas formas de conflictividad social.
Aparecen los sindicatos a través de instituciones sobrevivientes de la etapa estatal. Se
confrontan dos modelos anacrdnicos (los 70 y los 90). para encontrar una sintesis y buscar

un nuevo punto de equilibrio.

9.0. Cambios tecnologicos
Tecnologias de gestion la etapa estatal

Los niveles gerenciales operativos (Departamentales) gerencias especializadas y la alta
gerehcia no contaban con informacién suficiente y confiable para tomar decisiones. Si bien
esta situacién no era igual ni tenfa el mismo impacto en todas las é4reas, constituia un
prob_léma serio para obtener logros eficaces y claramente cuantificables. Los niveles de
reportes y la presentacion de la informacidon que llegaba a distintas instancias de la

administracion, abundaban en detalles y se presentaba con criterios diferentes, lo que
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demandaba demasiado tiempo de analisis y por consiguiente, no garantizaba que los

resultados de los informes presentaran consistencia.

Esta situacién no se debia a una aplicacion de inadecuados recursos técnicos en relacion al |
avance tecnoldgico de la época. Por el contrario, se podria afirmar que estos recursos
aunque, quizas no eran suficientes, estaban actualizados en Hardwarde y software. Sin
embargo, estaban subutilizados, y esta situacién no respondia a una unica causa. Cabe
recordar que sobre fines de los 80, el trabajo interactivo por redes e Internet no tenia un uso
muy difundido dentro de las empresas, y mucho menos para el resto de la poblacién. Segin
lo habia expresado en una investigacion efectuada a principios de los 90, Susana
Finquelevich, doctora en Sociologia Urbana y directora del proyecto de investigacion en el
Instituto Gino Germani: ante la “Tecnologia de la Informacién y Comunicacién” y las
innovaciones técnicas “existen dos miradas que se ignoran reciprocamente”. Por un lado la
mirada ausente que le teme a la tecnologia y en el otro extremo la mirada fascinada e
hipnotizada por los avances tecnolégicos. Plantea ademas una “conmtradiccion entre
consumo individual de tecnologia y la inmovilidad institucional para utilizarla a favor de la
particz})aci'én"’. El estudio no sélo hace referencia a las dificultades de aceptacion
tecnologica por parte de “la gente” sino también el de los funcionarios publicos. “Cuando se
trata de modernizar al gobierno y sus instituciones a través de Internet y correo
electronico,...muchos funcionarios argumentan que la informdtica es para los jovenes, que

todavia no tienen suficiente edad para hacer politica”. “el mayor flujo de informacion
promueve la descentralizacion de la toma de decisiones la ruptura del monopolio. de la

informacion propio de los medios tradicionales de comunicacion”.

Iniciada la década del 90, las empresas tuvieron que incorporar ‘profundos cambios
tecnoldgicos que significaban también un desplazamiento de algunos saberes tradicionales
que sustentaban su poder en la informacidn que centralizaban, y luego quedaba en manos de
unos pocos funcionarios. Las empresas privadas tenian por entonces mejor y mayor
capacidad para incorporar tecnologia. Como pudimos observar, la empresa estatal que

contaba con 10.000 empleados, funcionaba con una estructura jerarquica tradicional y los
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principios de autoridad se constituian, en gran medida a partir del conocimiento. El jefe
débia tener, fundamentalmente conocimientos sobre la actividad especifica en la que se
desempefiaban las personas que tenia a su cargo. Como la autoridad dependl’ab en gran
medida de esta informacidn, los funcionarios trataban de evitar, a veces inconscientemente
y otras no tanto, de que se invirtiera en un proceso de informatizacién en forma masiva. Se
percibia un cierto choque generacional entre quienes promovian la aplicacion de nuevas
tecnologias y aquellos que las resistian. Un conflicto latente entre tecnéfobos y tecnéfilos

que iba mucho mas alla de la moda o de una simple atraccién por lo nuevo.

La comunicacién entre areas se veia limitada por la sub-utilizacién de los sistemas, hecho
que marcaba una desventaja respecto de modelos de gestion mas actualizados. Los
tecnofilos que trabajaban en distintas éareas tendian a establecer circuitos de
autoabastecimiento de recursos informaticos. Pero como no estaban integrados a modos y
métodos de procesamiento integrado, terminaban por agregar informacién y trabajos que se
hacian duplicados y con esfuerzos totalmente dispersos. Los especialistas en sistemas no
escapaban a esta ldgica, dedicaban gran parte de su tiempo al mantenimiento de los sistemas
existentes y la dedicacion a nuevos desarrollos era muy limitada. El normal funcionamiento
de los sistemas operativos era altamente dependiente de los analistas. Gran parte de la

informacion era procesada en “batch”, es decir a periodo vencido.

De la informacién recabada, se deduce que no existia en Gas del Estado una metodologia
unica de célculo de costos paré toda la Sociedad. El control presupuestario' y los-sistemas de
control de gestién no contaban con métodos ni recursos adecuados para llevar adelante esta

labor.

Lo mismo sucedia con la gestion de proyectos, no habia un sistema que permitiera un
control eficaz de proyectos de inversion brindara confiable sobre el avance de cada
proyecto de inversion, ya sea por administracion o por contrato. “Los informes son
sectoriales, separados y con distinta oportunidad de emision, que reflejan de un modo

parcial el estado de avance de las obras por contrato, y que son a su vez diferentes a los
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que se emiten para las obras por administracion.” Dictamina el informe emitidos por la los

consultores en 1988.

9.1. La operacion del sistema de gasoductos- .

Gas del Estado llegé a operar un sistema de transporte de 10.500 km de gasoductos y
489000 HP de potencia instalada. El sistema se operaba de manera centralizada a través de
un despacho. Las plantas contaban con equipos de turnos rotativos que decidian las
operaciones locales en funcion de las érdenes provenientes del Despacho. El managment
operativo contaba con un sistema émnibus-VHF- de comunicaciones, mediante el cual
todos los actores del sistema recibian y aportaban informacién “on line”. A pesar de que en
su gran mayoria, las operaciones de las plantas eran sustentadas a través de sistemas de
control locales, el operador tomaba decisiones que estaban coordinadas desde el Despacho.
A su vez cada operador conocia las variables fundamentales de todo el gasoducto. La
comunicacién entre las plantas y el despacho fluia, fundamentalmente, por la intervencion
humana a través de canales de voz. Los datos operativos eran documentados en papél y no
habia demasiadas posibilidades de relacionar variables histéricas para reconocer eventos,

errores y fallas.

Los procesos de comunicacién asociados con ¢l dominio de la operacion del sistema de
transporte eran eficaces para resolver problemas del aqui y ahora, sin embargo no daban

lugar a procesos de aprendizaje que permitieran reformular estrategias operativas.

Los procesos de toma de decisiones eran altamente centralizados y cada operador local
tomaba decisiones con criterios relativamente auténomos y desarrollaban habilidades de
tipo artesanal. Las intervenciones de los actores no se hallaban reguladas y estandarizadas

~ por sistemas on line tendientes a modelar sus précticas.
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9.2. El despacho de Gas

El sistema no podia ser controlado con un enfoque sistémico y con horizontes de
planificacién que permitieran satisfacer distintos perfiles de demanda. Como toda la red era
operada por un Unico actor, no habia despachos de distribucién en las zonas de consumo
con alta densidad poblacional y distintos perfiles de demanda. Sélo se tomaban acciones
con el objeto de resolver contingencias.
El concepto operativo de este despacho era el de abastecer a la demanda cualquiera sea sin
realizar otras proyecciones, mas alld de las que surgian de las estadisticas de afios
anteriores, estas operaciones se configuraban en relacion a periodos estivales y se
relacionaban a las temperaturas ambiente.
El despacho programaba la operacion con los datos de temperaturas diarias y prondsticos, y
ponderaba los volimenes de suministro para cada zona de distribucion. Se requeria también
informacion acerca de los volimenes de gas disponibles en cada cuenca, la configuracion,
- la disponibilidad de equipos de compresion y el Estado general del sistema. Con toda esta
informacién se determinaban los volumenes por inyectar en cada gasoducto y las
configuraciones de compresion necesarias en cada planta compresora. Como sefialamos ya,
la supervision de la operacién se realizaba a través de una red de comunicaciones propia,
que vinculaba a los operadores dispuestos en cada planta con los controladores de

Despacho.

1. Cada grupo de trabajo estaba compuesto por dos personas especializadas,
organizadas en equipos de turnos rotativos. De esta manera se cubria la operacion

del sistema de manera ininterrumpida.

2. Cada dos horas el grupo del despacho interrogaba a cada planta de la red de
gasoductos y solicitaba los datos operativos que cada operador recababa en una
planilla. Estas comunicaciones verbales se llevaban a cabo con éxito gracias al

sistema de comunicaciones de canal Omnibus — VHF -. De forma manual se
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procesaba toda la informacion, se analizaban los datos y en funcién de los
resultados se ejercian acciones para modificar las variables operativas hasta
llevarlas a los valores desaseados. Las operaciones de recoleccion de datos insumian
aproximadamente 45 minutos en total. Este proceso se llevaba a cabo de manera
artesanal, no se disponia de sistemas de avisos o alarmas que sefialaran tendencias
de desviacion. De modo que la operacién dependia en gran medida de las
habilidédes del controlador de turno. En suma, la operacion del todo el sistema
estaba supeditada a una gestion operativa con medios de control manual y la calidad

de los resultados dependia del estado del arte que desarrollaba cada controlador.

Los consumos de los distintos clientes no eran conocidos por el los controladores,
s6lo se disponia de herramientas para calcular de manera indirecta el volumen

suministrado.

Las acciones por tomar eran transmitidas a través del canal émnibus al operador de
cada planta. El canal de comunicacién unidireccional presentaba una ventaja frente
a la comunicacién telefonica, las novedades e instrucciones que se difundian eran
escuchadas por todos al mismo tiempo. El medio de comunicacién obligaba a todos
los operadores de sistema a estar atentos a la informacién relacionada con todo el

sistema.

El operador de cada planta no disponia de medios de automatizacién que le
permitieran realizar ajustes de manera inmediata. Cada instruccién que se recibia

tomaba tiempo implementarla. A veces implicaba realizar operaciones manuales en

campo y los resultados se conocian horas después de haberlas llevado a cabo.

De la informacién recabada sobre las operaciones de aquella época se puede deducir:
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a. Las tecnologias de la informacion disponibles para realizar las operaciones
proporcionaban medios precarios, y que requerian de trabajo artesanal para tomar
decisiones y resolver problemas. Lejos estaba de disponerse de un sistema

(SCADA) para adquisicion de datos.

b. La informacion no se administraba en tiempo real, y no habia forma de conocer lo
que estaba sucediendo en las estaciones de suministro para consumos domiciliarios
e industriales. Los problemas eran detectados y éomunicados por personal de
emergencia de distribucién. Ellos detectaban, por lo general, problemas de baja

~ presion en puntos de suministro criticos.

c. No existian patrones de cumplimientos contractuales con un intermediario como las
distribuidoras y por lo tanto prevalecian criterios estrictamente operativos, por
encima de cualquier disquisicién de tipo econémico. Dado que los tiempos que
mediaban entre la deteccion de un problema y su posible resolucién eran
extremadamente largos, se'operaba bajo premisas muy conservadoras con el objeto
de garantizar el suministro. Solo los dias de muy bajas temperaturas se aplicaban
cortes a las usinas eléctricas como primer paso en la seleccion de cortes. (este
corte se realiza de forma directa coordinando el corte con CAMMESA—_; ). De ser
necesario un corte mas imporiante se solicita a la Gerencia Comercial que ejecute
un corte a usuarios industriales, este segundo corte es de baja efectividad porque
no hay como monitorear el volumen cortado y la efectiva realizacion del mismo. Si
las condi(-:iones extremas continian se efectiua un corte inducido y no previsto que

lo realizan los usuarios por propia voluntad que se debe bdsicamente a la presion

suficiente para abastecer la demanda.

- d. Las programaciones de las operaciones se realizaban con estadisticas de afios

anteriores. Estos daros hacian prever aproximaciones muy imprecisas. No se tenian
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en cuenta los las condiciones reales del sistema que generalmente cambian con un

horizonte de un dia. .

9.3. Tecnologias de Gestion —privada-

Durante el primer' lustro post-privatizacién las empresas implementaron mejoras que
impactaron en los procesos de gestion mas importantes. Se instalaron nuevos sistemas
configurdndose una abigarrada gama de aplicaciones destinadas a distintos procesos. No
obstante ello, habia cierto nivel de integracion gracias a una progresiva extension de redes
entre distintos sectores de la organizacion. Se instalaron redes en todas las planta y se
hicieron inversiones para mejorar los sistemas de comunicaciones. A pesar de que muchos
procesamientos continuaban haciéndose en “Batch” la informacion se integraba por

momentos a través de dispositivos de interfaz.

Se disefiaron nuevos planes de cuentas para registrar todos los movimientos contables. Los
presupuestos comenzaron a integrar informacion con participacién de los usuarios.

Se implementaron controles presupuestarios que funcionaban en linea y también de manera
cruzada. Se adecuaron los registros contables a la normativa que se puso en vigencia a
partir de la ley de reforma del Estado. Los stock’s comenzaron a administrarse con mayor

racionalidad, adaptidndolos a las previsiones de la planificacion.

El salto cualitativo de gestion se alcanzé la ihtegrase la administracién de todos los‘
procesos a través de SAP -Systeme, Anwendungen und Produkte- Sistemas, Aplicaciones
y Productos. Fue implantado en 1999 en ambas empresas, aunque con algunas diferéncias.
Con la aplicacion de estas tecnologias, se intensificaron los controles y se diagramaron
espacios para que usuarios y administradores pudiesen operar “on line”. Espacio y tiempo
contribuian ahora a unir lo que antes se hallaba en un mosaico de datos que habia que

cotejar en forma dispersa.
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9.4. Tecnologias centrales

Condicionamientos tecnologicos

Para comprender los cambios relacionados con las tecnologias centrales de la industria no
es suficiente analizarlos en términos cronoldgicos o relacionados con la gestion puablica o
privada. Las plantas compresoras y los sistemas de control se construyen con las
tecnologias disponibles en los paises centrales. En este tipo de equipamiento es adquirido y
elegido en un mercado oligopélico. Son los productores de equipos con alto valor agregado
quienes imponen estandares y ritmos de obsolescencia técnica. Un ejemplo de ello son los
proveedores de turbinas y compresores, que son formadores de precios de productos y
servicios, determinan ciclos de obsolescencia y a Veces'logran hacerse de parte de la
rentabilidad de las empresas que adquieren sus tecnologias.

Es por eso que cualquiera haya sido el tipo de gestion, estatal o privada, toda vez que se

instalaba una planta nueva se lo hacia con estandares internacionales.

Durante los primeros afios posteriores a la privatizacién se mejoraron las plantas existentes
con el objeto de obtener parametros de telesupervisados o telecomandados segun haya sido
su nivel de criticidad. Sistemas de control informatizados reemplazaron a viejos paneles
compuestos de relays que hacian resonar sus cbntactoé al compas del arranque de la
turbina. Estos sistemas sofisticados terminaron por reemplazar mano de obra destinada a
realizar operaciones, generalmente manuales. Pero los sistemas de control y seguridad de
los equipos demandan de mayor atenciéon y mantenimiento para garahtizar seguridad,
confiabilidad y los rendimientos desarrollados por el fabricante. El software se encarga de
. monitorear y controlar todo el proceso. La velocidad de cada unidad es controlada en forma
remota desde la sala de control de Buenos Aires. También se hacen autodiagndsticos y se

calibran dispositivos de medicion y control, que y ofrecen historiales de eventos y fallas.

Estas tecnologias se han ido adaptando a sistemas de generaciones anteriores, por eso
conviven métodos y procedimientos de trabajo muy diferentes. Las primeras plantas de

motocompresiébn fueron instaladas en los 60 sus controles eran neumaticos,
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hidroneumaticos y los sistemas logicos se manejaban con relays. En los 70 y principios de
los 80 se comenzaron a construir plantas turbocompresoras. Transistores y circuitos
integrados hacian el trabajo de imbricados circuitos eléctricos. Pero en los 90 se dio un
salto significativo en los disefios tecnoldgicos. Los paneles de control de hoy son en la »

practica robots que reemplazan la fuerza de trabajo mas rutinaria.

Entre las actualizaciones tecnoldgicas se destacan:

Instalacion de PLC’s —Controladores Légicos Programables — destinados al control de

las plantas compresoras.

Instalacion de sistemas dé rotura de linea

Los sistemas de rotura de linea son dispositivos de seguridad que estan preparados para
cerrar una valvula de gasoducto o de una planta compresora para cortar el paso de fluido en
caso que detecte una anomalia causada por fuga de gas. De esta manera se logra aislar el
tramo de ducto en el cuil se produce la falla. Los equipos antiguos tenian sistemas

neumaticos con accionamientos mecanicos.

Sistemas de puestas a Tierra
Se mejoraron y actualizaron los sistemas de puesta a tierra de las plantas compresoras para

disminuir riesgos de paradas de planta por efecto de descargas atmosféricas.

Paneles de control de unidad (turbinas)
Se reemplazaron paneles con légica de los afios 70 por sistemas informatizados controlados

por software.
Reemplazo de UPS -Sistemas de corriente ininterrumpible de plantas compresoras.
Sistema centralizacion de informacion

Sistema de monitoreo de plantas HMI desde el despacho de Buenos Aires. Toma los datos

-de las plantas y los lleva a un sistema de informatizacién central.



" Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Econémicas 67

9.5. Operacion gestion privada 92/01

Este periodo las decisiones se llevaban a cabo a través de acuerdos entre privados. El
Estado no intervenia de manera directa en las decisiones operativas. El mercado estaba
regulado solo por el precio que se fijaba en la tarifa asignada a cada zona de transporte.

Las empresas invirtieron en tecnologia para administrar el servicio:

Este periodo se caracteriza por:

1. Inicialmente se produce la incorporacion de computadores al despacho, con ello se pone
a disposicion de los operadores herramientas de decision

2. Se incorpora un sistema de adquisicion de d.'atos en linea, mediante esta incorporacion se
dispone, en tiempo real en la sala del despacho cada 2 minutos, de datos operativos de las
plantas compresoras, puntos de inyeccion, y datos de consumo de los consumos principales
de cada distribuidora. |

3. Con el empleo de esta tecnologia se incorporan alarmas, que alivian al operador de la
tarea de conocer y recordar todos los datos de la red. Las alarmas auxilian al operador, le
indican qué cambio, donde y cuanto. Varios niveles de alarma sefializan Estados que
gfadualmente permiten tomar decisiones para corregir tendencias y desvios.

A partir de entonces muchas maniobras como arranque y parada de equipos de compresion,
apertura y cierre de valvulas de gasoductos, regulacion de presiones, comienzan a realizarse
desde el Despacho sin requerirse de la intervencién de operadores locales. Muchos puestos‘
de trabajo dejaron de cumplir su cometido y otros cambiaron su rol. Estas posiciones se
eliminan o se les modifica el rol, en aquellas plantas compresoras que por alguna razén no
puedan ser instrumentadas para ser operadas a distancia.

4.- Se instalaron modelos de simulacién on- line. Se trata de un sistema virtual, que permite
al controlador, hacer evaluaciones y prever consecuencias sin poner en riesgo la seguridad
y las condiciones de operacion del transporte.

5.- Se crearon areas de programacion fuera del ambito del despacho con la finalidad de

realizar la planificacién y seguimiento de la operacién del sistema. Basicamente,
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comenzaron a administrarse los contratos los contratos de transporte. De esta manera, el
antiguo despacho de gas se convierte en un despacho econdmico, se pueden tomar
decisiones mas eficientes y con arreglo a los contratos que fueran suscritos entre privados.

6.- Se implement6 un sistema de penalidades para quien se desbalanceaba de su pedido y

un sistema de emergencia para atender a las necesidades o contingencias.

9.6. Operacion Periodo 2002/ 2007

Condicionado por nuevas condiciones econémicas, el Estado comienza a tomar ingerencia
en las decisiones operativas, modificando las decisiones para privilegiar la entrega de gas a
las Usinas y a usuarios domésticos.

Para ello modifica mediante la emision de resoluciones el marco legal que regulaba el
funcionamiento del mercado. Ahora pasa a funcionar a través de acuerdos entre privados
con intervencion estatal.

Esta intervencion afecta principalmente al area de programacion que debe subordinar sus
decisiones no solo al condicionante introducido por los contratos y las limitaciones fisicas
~ del sistema. Se modifican las reglas del mercado econémico porque se privilegia algunos
tipos de usuarios sobre otros.

El sistema funciona con eficiencia y equidad no se registran inconvenientes
10.0. Modelos de gestion y politicas de recursos humanos.
La gestion de Recursos Humanos de la antigua organizacion estatal estaba centralizada en la

Gerencia de Relaciones Humanas. No obstante, las distintas gerencias de la empresa

llevaban a cabo funciones de recursos humanos.
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El departamento de Relaciones Humanas contaba con 240 puestos de trabajo. Segin el
informe realizado en 1988, menos de la mitad del personal del 4rea estaba abocado a
funciones de recursos humanos, y el resto a actividades de apoyo secretarias, maestranza,
gerencia y supervision. La tercera parte de la dotacion cumplia funciones de administrativas
y tan s6lo el 10% se dedicaba a las funciones especificas como relaciones laborales,

capacitacion, desarrollo y seleccién.

Parece obvio afirmar que 4rea no contaba con personal ni competencias suficientes para
llevar adelante una gestion que involucraba a una dotacién de més de 10.000 empleados.
Cabe considerar que gran parte de los procesos no estaban soportados por sistemas de
informacién 'y tecnologias adecuadas, ni siquiera considerandose la disponibilidad
tecnoldgica de la época. Salvo la liquidacién de haberes y el mantenimiento Unico de
archivo de personal, el resto de la gestion se llevaba a cabo manualmente. Existia un alto
predominio de las funciones de administracion de personal que ocupaba el primer lugar en

la asignacién de puestos de la gerencia.

Una pesada carga de procedimientos internos con redundante informaciéon documentaban
los datos del personal con fines especificamente administrativos.

También debian procesar informacién que requerian otros ofganismos centralizados como
la Secretaria de la Funcién Publica (Sigep) y la Secretaria de hacienda. No media la gestion

de Recursos Humanos y no se llevaban indicadores para tal fin.

La evaluacion de desempefio se realizaba de manera jerdrquica mediante un documento
“sencillo que no estaba sujeto a verificacion por otras instancias organizativas que acotaran
la subjetividad de cada evaluador.

El formulario contemplaba tan sélo 4 factores:

i. Idoneidad,

ii. Contraccidn al trabajo,
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i, Asistencia y puntualidad, y

iv. Conducta.

No evaluaban aspectos relacionados con el cumplimiento de metas, incompetencias que
reflejaran el impacto de las conductas en la organizacion y sus resultados. La evaluacion no
alcanzaba al personal con cargos gerenciales. |

'Tampoco se registraban sistemas destinados a administrar la estructura como de descripciéh
y evaluacion de puestos, lo que implicaba que no se‘ pudieran realizar evaluaciones

sistematicas.

Las funciones de reclutamiento y seleccion de personal se hallaban sujetas a restricciones
externas. No obstante la gestion no poseia procesos sistematicos de reclutamiento con
descripcion de perfiles. Asimismo, al no haber disponibilidad de descripciones de puestos,

la gestion de seleccion no contaba con elementos indispensables para su practica.

No se llevaban a cabo evaluaciones de potencial que permitieran identificar talentos y
desarrollar planes adecuados para el desarrollo organizacional. Tampoco se disefiaban
organigramas de reemplazo que permitieran tener cubiertos los puestos criticos para la

actividad.

Los planes de capacitacion se basaban mas en las posibilidades de la oferta de actividades
que por un sistema de detecciéon de necesidades de capacifacién. La oferta se orientaba,
fundamentalmente, por contenidos técnicos relacionados con la actividad. Se fofmulaban
programas de capacitacion para administradores de sucursales, cursos para las distintas
especialidades técnicas como medicién de gas, gasoductos, y turbinas de gas. Asimismo,
disponia de recursos edilicios y técnicos dptimos para la formacién de su personal. Sin bien
los planes y los cursos que se dictaban en la mayoria de los casos eran disefiados
adecuadamente y eran muy completos en contenidos y calidad, no respondian a una gestién

integral que permitiera abordar procesos de cambio y acompaifiar la dinamica
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organizacional. Tal como se describiera en el punto XX respondian a una ldgica en la cual

predominaban los criterios operativos.

Las politicas de Recursos Humanos no eran expresadas de manera explicita, como
contrapartida abundaban procedimientos que con criterio restrictivo daban cuenta de lo que
debe o no hacerse. No se remuneraba en funcion de las responsabilidades asignadas ni el
rendimiento individual. No existia un sistema de remuneraciones que valorizara cada puesto
de la organizacion a través de bandas salariales que representaran exigencias, estrategias, y
criticidad de las responsabilidades y tareas a cargo. No se tomaba la adecuacion de los
requerimientos de las funciones como criterio prioritario y sistemético para cobertura de los
cargos. La situacidn problematica descripta, estaba directamente vinculada con al amplio
alcance del encuadramiento convencional de la gran mayoria del personal, que se regia por
convenios colectivos que se habian acordado con valores fijos para cada categoria del
escalafén. Ni siquiera los convenios de personal jerdrquico o superior contemplaban la
aplicabién de esquemas de bandas salariales para cada categoria. En la practica los
convenios negociados ofrecian escasas posibilidades de movilidad horizontal para aquellos
que tuviesen muy buen desempefio, debieran asumir responsabilidades adicionales o bien
cambiaran fueran transferidos a otro puesto de trabajo de la misma categoria. Como
consecuencia de ello, toda vez que se pretendia premiar o mejorar las condiciones laborales

de un empleado se recurria a una promocion.

En suma la gestién de recursos humanos no respondia a lineamientos estratégicos ni
contaba con politicas definidas en relacién con la una alineacion estratégica

10.1. Un pasado que prometia

La empresa estatal habia pasado por periodos que pretendian llevar adelante una gestion

moderna con practicas administrativas mas agiles y proyectos que apuntaban a gestionar
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procesos de cambio. En la antigua gestion predominaban ideas de la escuela de las
Relaciones Humanas. Los procesos de gestion del area se administraban de manera
integrada, se habia logrado articular descripciones y evaluaciones de puestos, y
comparacién de las remuneraciones con las de otras empresas de servicios ptblicos y las del
mercado en general. Se disefiaban planes de carrera y los itinerarios posibles de desarrollo
del personal. Las politicas de beneficios que abarcaban desde vacaciones felices para los

hijos de “agentes” a programas de mejora para las condiciones de arraigo del personal que
se radicaba en 4reas distantes de los centros urbanos més importantes. La obra social era
gestionada por la Sociedad y no por los sindicatos tal como sucedia con otros sectores. Las
politicas de recursos humanos se disefiaban en correlato con el modelo de gestion del estado
de bienestar, paradigma hegeménico de la época. Los programas de formacion y
capacitacion del personal habian alcanzado un alto grado de desarrollo, con abundantes
recursos para crear situaciones de aprendizaje en laboratorio o en el propio

desenvolvimiento de los procesos de trabajo.

A partir de 1976, la intervencién militar impuso nuevas condiciones: pfiorizé inversiones en
infraestructura por sobre las de tecnolbgia, desarticulé los proyectos de modernizacion que
estaban en marcha, y revirtié el desarrollo de estas tecnologias de gestion. Los proyectos de
modernizacion de la época quedaron sin efecto y durante mas de una década el
departamento de Relaciones Humanas comenzé a trabajar en aspectos predominantemente

operativos, priorizdndose las funciones de administracion de personal.

10.2. Recursos Humémos

Con las privatizaciones cobré presencia un gran desafio, habia que llevar a cabo todo
aquello que con tanta persistencia se habia argumentado. Una de las dificuitades de poner
en practica todo aquello que habia sido expresado en términos antitéticos, era precisamente,

la dificultad de superar discursos polarizados y sobrecargados de ideologia. Desde 1989
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hasta que se decidi6 la privatizacién de Gas del Estado en 1991, la antinomia exacerbada
entre lo publico y lo privado expandia su figura omnipresente y reforzaba las creencias de
una sociedad civil ya Crispada y frustrada por los efectos de la hiperinflacion. Uno de los
desafios de las gestiones post-privatizaciones fue separar la paja del trigo. Comprender
donde se hallaban aquellos factores que contribuian a que harian a ineficientes a las
empresas. Parece una obviedad declarar que para llevar adelante un proceso de cambio es
necesario comprender con claridad cual es el estado de situacién y donde se quiere ir. No
obstante, durante los primeros afios ninguna de las dos cosas estaban tan claras para quienes
tenian que liderar los cambios. Por un lado habia que tener cabal conocimiento de los
procesos de negocio y sus practicas, las competencias del personal que se heredaba de la
empresa estatal, cudles eran las competencias requeridas para operar, administrar y hacia
dénde se ir. La rapidez con que se dieron los cambios y el escaso conocimiento sobre la
realidad local de muchos de sus actores derivaron en intentos fallidos de cambio y efectos
no deseados. Por otra parte, muchos de los actores que asumian la responsabilidad de
gestion de las empresas provenian de culturas y estilos de gestién muy diferentes. Algunos
pfovenientes de empresas y grupos locales, otros que traian visiones e interpretaciones del
primer mundo. Pasaron varios afios hasta que los fragmentos conformaron una argamasa

que facilitara alineamientos dentro de las empresas.

No eran pocas las cosas que se inauguraban, era algo més que una adquisicién o una fusion,
el marco regulatorio, la relacion con el Estado, con nuevos socios, con los empleados que
también eran advenedizos en su rol de aCciohistas, factores todos en los qué habia que
investivgar y ensayar en la accién hasta lograr caracter dé normalidad. Resolver problemas
mas alla de un imaginario social era el esfuerzo adicional que habia que hacer hasta que se

produjera aprendizaje.

Los dos primeros afios TGS y TGN dedicaron muchas horas de trabajo para implantar
métodos, procedimientos y modelos de gestion que traian de sus casas matrices. Los

aspectos normativos y la documentacién inherente a los procesos de recursos humanos
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fueron relativamente faciles de poner en practica. Lo mas dificil, tal como se intenta
explicar en los parrafos de introduccién, lograr un cambio efectivo para obtener un cambio
significativo en la nueva gestion. Los resultados de los balances de las empresas
contribuyeron a mejorar el clima interno dado que los recursos eran mas que suficientes

para apuntalar los procesos de cambio.

Las é4reas de recursos humanos se organizaron con criterios similares al resto de las
empresas. Un sector de administracion de personal, uno de desarrollo de recursos humanos,
y otra de relaciones laborales. Las funciones de seguridad, higiene y medio ambiente fueron
asignadas a la direccién de Operaciones. Esto se justifica si se considera que actividad de
transporte de gas tiene altos riesgos inherentes. Los servicios de medicina laboral son

contratados.

Las empresas cuentan con una dotacion promedio de 18 personas que dependen del
departamento de Recursos Humanos. La mitad del personal estd abocada a tareas
especificas de recursos humanos, el resto cumple funciones administrativas, de maestranza,

recepcidn, etc.

TGS tuvo, durante el periodo una dotacion aproximada promedio de 660 empleados,
mientras que TGN promedié los 570. Esta altima, en tuvo algunos picos de demanda de
fuerza laboral, en los que llegé a totalizar 630 empleados. Esto se debié a las ejecuciones de
obras de expansiéon de los sistemas de gasoductos. Cada empleado de la dotacién de
Recursos Humanos de TGS atiende a alrededor de 35 personas, mientras que en TGN esta

relacion llega a 30 aproximadamente.

La gestion esta soportada por sistemas de gestion informatizados. La liquidacion de haberes,
y las bases de datos del personal se llevan a cabo en forma automética. Durante los primeros

afios, las funciones de capacitacion y desarrollo cumplieron un papel gravitante respecto de
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las demas funciones del drea. Muchos programas y disefios de actividades propuestas por

estas areas debian acompafiar los procesos de cambio de las organizaciones.

No obstante que la dindmica de los cambios imponia mayor exigencia sobre las 4reas de
desarrollo, las funciones de administracién de personal continuaron ocupando un lugar muy

importante en la asignacion de recursos y puestos de las compafiias.

Las funciones de relaciones laborales, se limitaron hasta iniciado el afio 2005, a
desempefiarse su trabajo de manera escindida de los procesos Ique involucraban al conjunto
de las relaciones internas de la compaiiia. Sus propdsitos estaban dirigidos a expresar en
términos técnico juridicos la aceitada relacion que mantenian con sindicatos ya debilitados

por politicas oficiales.

Las evaluaciones de desempefio brindaban informacién sistematizada con el objeto de
medir la contribucién de los empleados en el transcurso de cada afio. El desempefio se
evalla a través de competencias que se definen en funcion de distintos niveles
organizacionales. Hasta finalizada la década del 90 los reportes y las planillas de
evaluacién se administraban en forma manual. Luego se pasé a un sistema de disefio propio
que corre on line y que permite la evaluacion por comités para acotar la subjetividad de los
evaluadores. Si bien los criterios se rigieron en correlato con la metodologia descripta; los
formularios y las competencias que se intentaron medir no fueron siempre las mismas.
Tanipoco se sostuvo una vinculacion directa entre los resultados de las evaluaciones y el las
compensaciones. A pesar de que los sistemas alcanzaban a todo el personal, incluyéndose a

los niveles gerenciales, no siempre se alcanzaba a cumplir con todas las evaluaciones.

Los puestos fueron descriptos y evaluados a través de métodos destinados a la
administracién de personal muy reconocidos en el mercado. Este grado de sistematizacion y
parametrizacién de las remuneraciones a través de bandas salariales, permitia realizar

encuestas para comparar las compensaciones con las que ofrece el mercado.
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Los procesos de reclutamiento y seleccion de personal se realizan de acuerdo a las practicas
usuales del resto de las empresas. Las busquedas se encaran con respaldo de

documentacion de descripcidn de puestos y perfiles.

Ambas empresas hacen evaluaciones de potencial y se hacen revisiones periddicas del

posicionamiento del personal en la estructura.

Se efectiian planes de capacitacion con diagndstico de necesidades internas, sin embargo, se
observa que de manera similar a la gestién estatal se sustentan més en la oferta de
actividades que en la detecciéon de necesidades y los requerimientos de formacién de los
puestos de trabajo. Acorde al diagndstico organizacional de cada afio, se desarrollan
programas destinados a los distintos equipos y niveles de las organizaciones. Se apurité
mucho al liderazgo, las relaciones interpersonales y la motivacion. Por la caracteristica de

esta actividad, se observa un predominio de las actividades técnicas y de seguridad.

10.3. Relaciones laborales

Mas de 40 afios de gestion estatal, los emblematicos 90 y la crisis de 2001, dejaron huellas
en las relaciones laborales del sector que merecen ser analizadas de manera particular. En
adelante, se pretende analizar el desarrollo y los antecedentes de las relaciones laborales de

la actividad gasifera

Durante los afios 90 se configuraron nuevas formas de relacion entre los actores que se
incorporaban al control de empresas de servicios publicos y el Estado. Tal como se
expresara precedentemente, la transferencia de Gas del Estado al sector privado dinamiz6
las inversiones y con ello se modificd la forma de procesar los conflictos, en un clima
 institucional que enfrié los conflictos internos y le imprimi6 otra dindmica a la clésica

relacion entre trabajadores y empleadores. Los primeros afios se sustentaron en politicas de
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salarios altos y con beneficios aceptables para los trabajadores. Si bien no llegaban a
otorgar las prestaciones sociales de los afios de oro de Gas del Estado, se hacian ostensibles
por las significativas diferencias a favor que se visualizaban en relacion a otros sectores de
la economia. Por otra parte la gran cantidad de desocupados que dejé la implantacion del
nuevo sistema, imponia a los trabajadores la necesidad de privilegiar condiciones de
supervivencia antes que asumir los riesgos de afrontar conflictos laborales sin el sustento
institucional de los sindicatos ni el consentimiento que en otras oportunidades se habia
prestado desde el Estado. Cabe recordar que la industria del gas nace con el primer
gobierno peronista y los sindicatos se hallaron desde su constitucion, subordinados a las -
politicas que llevara adelante el peronismo. La era menemista no escapé a esa regla: desde
los sindicatos se acompafiaron las privatizaciones, y se mantuvieron prescindentes en
muchos aspectos de las relaciones entre empleados y empleadores. Si bien se negociaron
Convenios Colectivos de Trabajo, los resultados de la practica negocial no arrojaron
beneficios significativos ni cambios cualitativos en las relaciones. Esta situacién, sostenida

durante doce afios origin un alejamiento de las dirigencias sindicales de sus bases.

" La crisis de 2001 trajo aparejadas nuevas demandas y con ellas, la constitucién de espacios
por ocupar. El retraso salarial que se origindé a raiz de la devaluacién, las medidas
adoptadas por el gobierno para mejorar el poder adquisitivo, y la preservacion del empleo —
doble indemnizacién- animaron a los trabajadores en relacion de dependencia a
instrumentar medidas de accion directa para mejorar sus salarios y cambiar la dindmica de

las negociaciones colectivas.

10.3.1. Legitimidad y representacion

Los hechos del 19 y 20 de diciembre de 2001 abrieron camino a una nueva etapa. Si como
planteaba Weber, el capitalismo se caracteriza por la escisién de los bienes de produccién

de quienes producen y los bienes de administracion de quienes administran, y es esta
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escision la que permite la continua renovacion en procesos de crisis, en el caso argentino se
observa un resquebrajamiento de todos los niveles de esa serie. Subsisten altos niveles de
desconfianza en las instituciones del Estado, en las corporaciones, en el sistema judicial y

~ en el parlamento. Los sindicatos no escapan a la crisis generalizada de las dirigencias.

Durante el 2002 y parte del 2003 se organizaron asambleas populares que no tuvieron
incidencia directa en las formas de gobierno, con difusa adhesion ideolégica se sumaron a

la proclama del “que se vayan todos”.

El peronismo vuelve a ganar las elecciones con un discurso populista y de centroizquierda.
Muy distante al de aquel que le dio legitimidad a Menem y a la Alianza. El presidente
Kirchner llega a los mas altos niveles de popularidad y con una legitimidad de origen muy

baja que a duras penas le permiti6 obtener el 23 % de los sufragios positivos.

La obsesion por recuperar la iniciativa deviene del fracaso de la Alianié. De la Rua fue
expulsado del gobierno habiendo asumido la presidencia apenas dos afios antes con el 48,5
% de los votos. Al igual que Menem concibié al mercado como casi tinico mediador entre
“el Estado y la sociedad civil. Luego de tres afios de recesion estalld en sus manos la granada

activada por su predecesor y tuvo que renunciar.

- En el marco esta crisis politica, social e institucional de proporciones, muchas dirigencias |
sindicales fueron sobrepasadas por sus bases y se enfrentaron al desafio de recuperar la
iniciativa. Pero, después de afios de inmovilidad y con politicas regidas por acuerdos de
cuipulas, ya sea con distintos poderes del Estado o con las dirigencias empresériales, no
siempre tuvieron reflejos interpretar las nuevas demandas y arriesgar en la disputa de

liderazgos.
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10.3.2. Relacion post-crisis

Luego de la crisis, Duhalde inicié un cambio en su relacion con los sindicatos y concedid
| espacios. Otorgd aumentos por decreto, limité los despidos al duplicar las indemnizaciones
por despidos sin justa causa. Kirchner profundizé esa politica, y ayudado por el crecimiento
de la actividad econémica, pfomovié la conflictividad social positiva y trata de neutralizar
la conflictividad negativa encarnada por las organizaciones piqueteras, compuestas en su

mayoria por desempleados.

Derogé las leyes laborales promulgadas durante el gobierno de De la Ria, llamada ley
banelco por el pago de coimas a legisladores para su aprobacién. Promulgo la ley 25877
~ que deroga las anteriores 17183, 25250 y Dto. 105/200, modifica las leyes 14250, 24467 y
25013. Al mismo tiempo, ratifico las derogaciones dispuestas por ¢l articulo 34 de la ley
25250

10.3.3. Los sindicatos de la industria del gas

Desde 1960 sé constituyeron tres organizaciones sindicales de alcance nacional, la
Federaciéon Argentina del Personal de Gas del Estado —FAPGE-, que después de las
'privatiiaciones pasaria a llamarse Federacion de Trabajadores de la Industria del Gas de la_
Republica Argentina -FETINGRA, que representa a »las  organizaciones rde base; la
Asociacién del Personal Jerdrquico de técnicos, profesionales, de supervisién y jerarquico —
APJ-; y 1a Unidn del Personal Superior, que representa a funcionarios de nivel gerencial —
UPS-. A partir de la privatizacion de Gas dei Estado, instrumentada el 28/12/92, las
emprésas_ adjudicatarias de los servicios de transporte y distribucion de gas se limitaron a
negociar colectivamente con la Federacion y sélo algunas llegaron a firmar convenio con la
UPS.
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10.3.4. Fetingra

La Federacion es un sindicato de segundo grado que agrupa a otras organizaciones de
primer grado. Los sindicatos de primer grado son: Salta-Jujuy, Tucuméh, Cuyo, Cdrdoba,

Rosario, Santiago del Estero, Bahia Blanca, Comodoro Rivadavia y Capital
10.3.5. Asociacion del Personal Jerirquico

Esta asociacién sindical de primer grado agrupa al personal técnico, profesional, de
supervision, y jerarquico. Después de la privatizacién de Gas del Estado, ninguna empresa

~ firmé convenio con la APJ.

Las respectivas sociedades controlantes de los servicios publicos traian consigo la tradicion
de negociar colectivamente sélo con un sindicato y en general que agrupan a trabajadores

sin responsabilidades de supervision.

La sindicalizacién de niveles de supervision y gerenciales fueron particularmente aceptadas

y promovidas en empresas y entes de administracion publica.

10.3.6. Union del Personal Superior

‘La UPS agrupaba a funcionarios déi'Gas del Estado que al.canzan rango -gerencial Esta
organizacién sindical quedé reducida practicamente a un sello, no quedan afiliados que hoy
estén ejerciendo cargos gerenciales. Su presidente es empleado de TGN, logr6é firmar
convenio con TGS y Metrog‘és.' Por otra parte, reclamo suscribir un convenio con convenio
con TGN, el mismo, se dirime en un expediente donde se plantea el conflicto de

encuadramiento.
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10.3.7. Servicios Esenciales

Actualmente, el ejercicio de medidas de la huelga en los servicios esenciales esta regulado

por el articulo 24 de la ley 25877. Dicho articulo fue reglamentado por el decreto 272/06,

derogéndose el articulo 843/00.

Conflictos Colectivos de Trabajo

ARTICULO 24. — Cuando por un conflicto de trabajo alguna de las partes decidiera la adopcion de
medidas legitimas de accion directa que involucren actividades que puedan ser consideradas
servicios esenciales, deberé garantizar la prestacion de servicios minimos para evitar su

interrupcién.

Se consideran esenciales los servicios sanitarios y hospitalarios, la produccion y

distribucion de agua potable, energia eléctrica y gas y el control del trafico aéreo.

Una actividad no comprendida en el parrafo anterior podra ser calificada excepcionalmente como
servicio ésencial, por una comision independiente integrada segun establezca la reglamentacion,
previa apertura del procedimiento de conciliacién previsto en la legislacion, en los siguientes
supuestos:

a) Cuando por la duracion y extension territorial de la interrupcion de la actividad, la ejecucion de la
medida pudiere poner en peligro la vida, la sequridad o la salud de toda o parte de la poblacion.

b) Cuando se tratare de un servicio publico de importancia trascendental, conforme los criterios de

Ios'organismos de control de la Organizacién Internacional del Trabajo.

El PODER EJECUTIVO NACIONAL con Ia intervencion del MINISTERIO DE TRABAJO, EMPLEQ Y
SEGURIDAD SOCIAL y previa consulta a las organizaciones de empleadores y de frabajadores,
dictara la reglamentacion del presente articulo dentro del plazo de NOVENTA (90) dias, conforme

los principios de la Organizacién Internacional del Trabajo."

La interpretacion de este articulo ha sido materia de controversia dado que no menciona

explicitamente al transporte.
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Mientras la parte sindical clama por una interpretacion taxativa del texto, argumehtos
esgrimidos por las empresas sostienen que la palabra distribucion tal como esta vertida en
el texto del articulo incluye al servicio de transporte. Este argumento se sostiene en una
relacion de causalidad que se establece en hecho fisico de que sin transporte no puede vhaber

distribucion.

Mas alla de estas discusiones el Ministerio de Trabajo dictamind en favor de esta segunda
interpretacion. En el marco de distintas instancias de conciliacion obligatoria, dictd

resoluciones para que se constituyeran servicios esenciales.

10.3.8. Huelga en los servicios esenciales

La constitucién no contiene una disposicion especial sobre la huelga en servicios
esenciales, no obstante al reconocerse el Convenio 87 de la OIT hace que no sea
| cuestionable su reglamentacion con fundamento constitucional. La Comision de Expertos
en Aplicacion de Convenios y Recomendaciones y el Comité de Libertad Sihdical, ambos
organos de control de la OIT, han admitido limitaciones en el ejercicio del derecho de

huelga aplicable a los servicios esenciales de la comunidad.

La jurisprudencia del comité de Libertad Sindical de la OIT, enuncia un listado de los
servicios que pueden caracterizarse como esenciales. El mencionado Comité consideré
_esenciales: el sector hospitalario, los servicios de -electricidad, los servicios .de
abastecimiento de agua, los servicios telefonicos y el control de trafico aéreo. En cambio
consideré no esenciales a la radio, la television, los sectores del petrdleo y de los puertos
(carga y descarga), los bancos, los servicios de informatica para la recaudacion de aranceles
e impuestos, los grandes almacenes y los parques de atracciones, la metalurgia y el
conjunto del sector minero, los transportes en general, las empresas frigorificas, los
servicios de hoteleria, la construccion, la fabricacion de automdviles, la reparaciéon de

aeronaves las actividades agricolas, el abastecimiento y distribucién de productos
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alimentarios, la casa de la moneda, la agencia Grafica del Estado y los monopolios estatales
del alcohol, de la sal y el tabaco, el sector de la educacidn, los transportes metropolitanos y

los servicios de correos.

La comisién de Expertos ha sefialado que tratdndose de una excepcion al principio general
del derecho de huelga, los servicios esenciales respecto del los cuales es posible obtener
una derogacion total o parcial de ese principio deberian definirse de forma restrictiva. Por
tal razdn dicha comision previd que sélo pueden considerarse servicios esenciales “aquellos
cuya interrupcion podria poner en peligro la vida, la seguridad o la salud de la persona en

todo o parte de la poblacion”.

Los organismos de control de la OIT sefialaron que lo que se entiende por servicios

esenciales depende en gran medida de las condiciones propias de cada pais.

Por tal razdn, destacaron que no hay que -ceiiirse a criterios absolutos, puesto que un
servicio no esencial en sentido estricto puede convertirse en servicio esencial, cuando la
duracién de la huelga rebasa cierto periodo o adquiere tal dimensién que pone en peligro la
vida, la seguridad de las personas o la.salud de toda o parte de la poblacién. (Por ejemplo,

servicio de recoleccion de residuos).

En tal sentido la ley prevé que una actividad no enumerada taxativamente como servicio
esencial “podrd ser calificada excepcionalmente como servicio esencial, por una comision
independiente integrada segun establezca la reglamentacion, previa apertura del

procedimiento de conciliacion previsto en la legislacion...”

En un sentido coincidente con la postura de los organismos de control de la OIT, el orden
publico laboral argentino, toma en sentido estricto la enumeracién de servicios esenciales
que “de manera taxativa” el art. 24 de la ley 25877. “Se consideran esenciales los servicios
sanitarios y hospitalarios, la produccion y distribucion de agua potable, energia eléctricay

gas y el control del trdfico aéreo”. Prevé la constitucion de una Comision de Garantias que
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obre con independencia de criterios, y faculta a dicha comision para calificar como servicio
esencial a una actividad no incluida en la enumeracién explicitada en el art. 24 de la ley
25877. Fundamenta este criterio con arreglo a principios internacionales que sustentan el
- pleno desarrollo y uso de la negociacion colectiva. Busca establecer un equilibrio entre el
| derecho de huelga y las regulaciones destinadas a restringir dicho derecho, a los efectos de
“evitar dafios irreversibles que no guarden proporcion con los intereses profesionales de las

partes en conflicto.

Comision de Garantias: El MT,EySS puede convocar a la Comisién de Garantias de oficio
o a pedido de las partes en conflicto. El decreto prevé que la Comision de Garantias sea
integrada por CINCO (5) miembros. “La eleccion de los integrantes deberd recaer en
personas de reconocida solvencia técnica, profesional o académica en materia de relaciones
del trabajo, del derecho laboral o del derecho constitucional y destacada trayectoria”. El
desempefio de los miembros de dicha comisién es ad honorem, deben ser independientes,
es decir que no puede estar integradai por legisladores o por quienes ocupen cargos
electivos, tampoco pueden integrarla personas que pertenezcan a organizaciones de

trabajadores o de empleadores.

10.3.9. Servicios minimos

Cuando por un conflicto de trabajo algu'na'de las partes decidiera la adopcion de medidas
legitimas de accion directa que involucren actividades que puedan ser consideradas
servicios esenciales, deberd garantizar la prestacion de servicios minimos para evitar su
interrupcién. La ley no define qué debe entenderse por servicios minimos, pero es obvio

que han de ser los necesarios para impedir la interrupcién de la actividad.

La Comision de Expertos de la OIT consider6 que estos servicios minimos deberian

satisfacer al menos dos condiciones:
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a) En primer lﬁgar deberia tratarse real y exclusivamente de un servicio minimo. Debe
limitarse a las a las actividades estrictamente necesarias para cubrir las necesidades
basicas de la poblacion o satisfacer las exigencias minimas del servicio, sin
menoscabar la eficacia de los medios de presion.

b) En segundo lugar, dado que este sistema limita uno de los medios de presién
esenciales de que disponen los trabajadores para defender sus intereses econdmicos
y sociales, sus organizaciones deberian poder participar, si lo desean, en la
‘definicién de este servicio, de igual modo que los empleadores y las autoridades

publicas.

Procedimiento: la ley dispone que para encausar el conflicto y buscar una resolucion,
previo a la declaraciéon de una huelga que afecta a los servicios esenciales, deben

agotarse las 1nstan01as de conciliacién obhgatona y de arbltraje voluntario.

Se trata de las garantias compensatorias a Que se refieren los drganos de control a la
OIT. Si el derecho de huelga es objeto de restricciones o prohibiciones, los trabajadores |
que se vieran asi privados de un medio esencial de defensa de sus intereses
socioeconémicos y profesionales, deberan disfrutar de garantias compensatorias, como
por ejemplo los procedimientos de conciliacion y de mediacién. En caso en que se
llegase a un punto muerto en las negociaciones abrieran paso a un- procedimiento de
arbitraje que gozase de la confianza de los interesados. La Comisién agregé que es
1mpresc1nd1ble que las partes puedan participar en la definicién y en la puesta en
préctica del procedimiento, que deberia garantizar suficiente imparcialidad y rapidez.
Los laudos arbitrales deberian tener caricter obligatorio para ambas partes, y una vez

emitidos, aplicarse rapida y totalmente.
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10.3.10. Las relaciones laborales en el transporte de gas

Iniciado el gobierno de Menem, las empresas llevaron adelante sus practicas de relaciones

laborales con sindicatos casi ausentes de la escena politica, econémica y social. Esta

situacion perdurd hasta la debacle del gobierno aliancista a fines de 2001. Hasta alli, los

gobiernos trataron de acotar el margen politico de los sindicatos para que su accionar no

afectara las principales variables econémicas. Los convenios que se firmaron durante el

periodo se elaboraron en condiciones de negociacion favorables a la voluntad empresaria,

en muchos casos reproducian derechos ya conferidos en el orden publico laboral.

Por otra parte, los dirigentes sindicales prestaron mdas atencién a su relacion con las
‘empresas distribuidoras que a las transportistas. Las empresas de transporte poseen una gran
dispersion geografica y demogrifica. Pequefios grupos de trabajadores de entre 3 y 15
personas distribuidos en méas de 20 provincias. En cambio las distribuidoras poséen sus
operaciones concentradas en areas muy acotadas y requieren de mas fuerza de trabajo para
controlar sus redes. Este aspecto gravitd de manera decisiva para que las 6rganizaciones
.sindicales pusieran el foco de sus estrategias en la relacion con las distribuidoras. Sin lugar
a dudas, las distribuidoras captaron mayor atencién e influencia sindical. Cabe también
‘hacer la distincion ya expresada en este trabajo, en relacion al tipo de actividad -corriente
arriba-, las transportistas de fuerza de trabajo con mayor cantidad de profesionales, se
centra mas en procesos, y sus inversiones son de alta tecnologia, mientras que las
distribuidoras requieren de més personal y tienen directa relacién con los consumidores,
cobra importancia la administracion de los recursos humanos. Poseen mayor cantidad de
empleados concentrados en un lugar, y menor cantidad de profesionales son aspectos
importantes para caracterizar a una fuerza laboral claramente encuadrada en la organizacién’
sindical de base. Es por eso que la Fetingra, conjuntamente con sus sindicatos agrupados, se
focaliz6 en fortalecer su ambito de incidencia mas en las distribuidoras que en las
transportadoras. |

La Asociacion dé Personal Jerarquico qued6 fuera de todo ambito de negociaciéon. Ninguna

empresa negocié con esta organizacion después de las privatizaciones. Asi lo demuestra el
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cuadro con datos de abril de 2005, con la cantidad de trabajadores encuadrados en convenio

de Fetingra en cada una de las empresas de distribucion y transporte.

EMPRESA DOTACION
GAS NATURAL BAN 429
ECOGAS CENTRO 209
ECOGAS CUYANA 205
CAMUZZI PAMPEANA | 546
CAMUZZI SUR 269
GASNOR 165
LITORAL GAS 174
METROGAS 505
TGN* 58
TGS* - 165

Empresas licenciatarias del servicio de transporte de Gas
Las transportistas llevaron adelante una politica muy alineada con las creencias de los
primeros afios de la convertibilidad. Los sindicatos ya no tendrian sentido en una economia
~en pleno crecimiento, los excluidos —efecto no deseado del sistema econémico- se irfan
incorporando a la vida econémica de manera plena en la medida que el crecimiento

- generara el derrame de riqueza que permitiera una mejor distribucion del ingreso.

Esta politica resultd exitosa transitd el periodo 1993-2005 sin conflictos colectivos. La gran
mayoria de sus empleados fueron excluidos de convenio, en cierta medida con el
consentimiento de la Fetingra. Ese status quo permitié muy bajos costos en aportes por

encuadramiento de obra social y horas extras. En el cuadro se lee claramente que en TGN,
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de casi 500 empleados que habia en convenio solo 58 estaban encuadrados, mientras que en

TGS, de una dotacién promedio de 650 empleados, habia 165 en convenio.

Se logré una cultura prescindente de la mediacidn sindical. Contribuyeron a ello el alto
grado de profesionalizacion de la fuerza laboral, mejores salarios de los que ofrecen las
distribuidoras, y la relacién costo beneficio para Fetingra. Ampliar el encuadramiento de
los trabajadores de las transportistas también implicaba absorber el encuadramiento de obra
social. Era muy dificil y costoso brindar un servicio de obra social acorde a las necesidades
de los trabajadores y de las empresas a una poblacion dispersa en los lugares mas
reconditos del territorio nacional. La obra social mereceria un estudio especifico, este no es
un tema que pueda ser abordado por este trabajo. Para comprender su incidencia se dejan

expresados sdlo algunos aspectos esenciales.

Las prestaciones fueron siempre administradas y otofgadas por la empresa estatal. Tras las
privatizaciones se procedié a su liquidacion. El vacio dejado por la empresa estatal fue
_cubierto por Fetingra y el Sindicato Capital, algunos de sus dirigentes hicieron gestiones
para que las prestaciones fueran administradas por las entidades gremiales. A partir de 1993
se hicieron cargo del gerenciamiento e implementaron un sistema de capitas con el soporte
de distintas prestadoras privadas proveedoras del servicio en distintas regiones. Lograron
prestaciones aceptables sélo en centros urbanos como Capital, provincia de Buenos Aires y
Rosario. En otras regiones del pais se presentaron dificultades que aun persisten, esta
situacién es adjudicable a la infraestructura de salud con que cuenta él pais en general. En

muchos lugares, practicamente no hay prestadores que garanticen un servicio de calidad.

Esta situacion constituyd la base de los acuerdos, en algunos aspectos tacitos y en otros
explicito, las empresas cubrian a su costo la obra social, mientras que los sindicatos no

llevaran adelante politicas activas que promovieran la sindicalizacion.
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TGN y TGS, cada una por su lado, firmaron el primer CCT con Fetingra en 1993. Para ello
se denuncié el CCT que el sindicato habia homologado con Gas del Estado en marzo de

1991.

10.3.11.Conflicto de encuadramiento

Las demandas salariales surgidas como consecuencia de la devaluacién comenzaron a ser
expresadas a través de dirigentes de la APJ. Este sindicato habia estado inactivo durante el -
periodo anterior, regido por la convertibilidad. Condicionado por la politica de las empresas
del sector y sin poder competir con los sindicatos de base, no encontré manera de hacer pie
en todo ese periodo. En la gestion de Gas del Estado tenia reservado un espacio destinado a
la actividad social, con beneficios atractivos para los sectores medios. Habian llegado a
administrar hoteles en Coérdoba, Miramar y Capital Federal. En el marco de relaciones
articuladas a partir de las privatizaciones, con salarios altos, bajos costos de la actividad
‘turistica, en especial en el exterior, y sin subsidios de las empresas, el sindicato termin6 en

una situacion de quebranto.

Una nueva conduccidn se hizo cargo de la institucion quebrada y con un muy bajo grado de
institucionalidad. Sélo tenian a su favor un convenio ultraactivo al que ya nadie prestaba
atencién y su personeria gremial. Esta tltima qued6 también en jaque, dado que en el plano

- juridico habia sido cuestionada su capacidad negocial emanada de la situacién de quiebra.

Desde comienzos de 2005 se comenzd a percibir uha demanda creciente de incrementos
salariales. El descuento en cuotas de ganancias, el retraso salarial y el incremento del costo |
de vida fueron consolidando las condiciones en larvado clima de malestar. Ya en diciembre
de 2004 se habian dado a conocer pedidos de aumento que no prosperaron. Este clima fue
capitalizado por los dirigentes de la APJ, quienes comenzaron a vehiculizar reclamos a
través de pronunciamientos que le permitieron ganar espacio. Recogieron firmas y

presentaron notas a la direccion de TGN, para ello recorrieron sectores en distintos lugares
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del pais. Una paciente y cuidadosa labor de construcciéon de un espacio social del que
carecian pocos meses atras. Pronto convocaron a tibias medidas de accién directa como
quite de colaboracion y paros de dos horas, que se transformaron en cuatro, hasta llegar a la

convocatoria a un paro por tiempo indeterminado.

La empresa se vio obligada a solicitar la intervencion del ministerio de trabajo y con la
conciliacién obligatoria llegaron las primeras audiencias que forzaron situaciones de
negociacién. Y con ellas APJ arribé a un primer paso para alcanzar un primer
reconocimiento de su capacidad negocial. Una vez agotadas todas las instancias de
negociacion, convocé a un paro por tiempo indeterminado. En el marco de la medida de
fuerza, el Ministerio de Trabajo no reconocid el listado de Guardias Minimas invocadas por
TGN, con ello la medida de fuerza cobr6 mayor efectividad. Al cabo del tercer dia de
" huelga se le hizo préacticamente imposible a la empresa sostener el control de las
| dpéraciones. Otro factor decisivo fue que los sindicatos de base Salta-Jujuy y Santiago del
Estero, afiliados a Fetingra se sumaron a la medida de fuerza a ultimo momento. Este hecho
precipitd la resolucion del conflicto a favor de APJ. En medio de este proceso el sindicato
'logr(') sumar muchas afiliaciones. Hasta el inicio del conflicto contaba .co_n 50 afiliados de
TGN, mientras que los sindicatos afiliados a la Fetingra sumaban 70. Promediando el
conflicto se revierten estos guarismos: APJ logrd totalizar 90 afiliaciones mientras que las

de Fetingra quedaron en su valor histérico.

" Amenazado el suministro de gas, el MT, EySS intervino para forzar un acuerdo y convoco
a una audiencia de conciliacién. Luego de un largo dia de negociaciones el sindicato logfé
“aumento por voces de pago relacionadas con el viejo convenio de APJ con Gas dél‘Estado.
Adicional por Zona. $350 para la zona A y $450 para la Zona B, también $20 por afio de
antigiiedad y el pago por Unica vez de una suma equivalente al medio aguinaldo por
cobrarse en junio. Con eHo logré también el compromiso de iniciar negociaciones

colectivas con miras a obtener un nuevo CCT.
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En ese marco el MT, EySS reconoci6 la capacidad negocial de APJ y exhortd a que sean
los mismos sindicatos los que resuelvan el litigio de encuadramiento, antes de que
intervenga el Estado.-Este tipo de litigios de encuadramiento deben dirimirse en primer
instancia por la via asdciacional, en caso de no llegarse a un acuerdo se debe resolverse por

la via judicial.

Como era de preverse este conflicto se extendié al resto de las empresas. Litoral Gas y Gas
BAN enfrentaron con distintos resultados huelgas similares. TGS logré mantenerse al
margen de este proceso puesto que no ningiin empleado de esa transportista integra las filas

de la dirigencia de la APJ. Muchos de ellos son empleados de TGN.

Con este conflicto, la APJ logré posicionarse nuevamente en la escena sindical de la
industria, no obstante queda por dirimirse el conflicto de encuadramiento que persiste con
Fetingra. Cabe destacar que casi la totalidad de sus afiliados no es personal jerarquico, con
sus reivindicaciones intentan abordar un criterio amplio de encuadramiento. Pretende
incluir a la mayor parte de los trabajadores también encuadrados en el convenio de
Fetingra. Queda abierta la disputa por el ambito de aplicacion personal de las

organizaciones sindicales del sector.

10.3.12. Contenidos Colectivos - APJ y Fetingra

Para comprénder mejor la situacién convencional cabe hacer una sucinta compafacién del
convenio ultraactivo que APJ suscribiera con Gas del Estado y con uno de los convenios
que Fetingra firmé6 con TGN. Ambos convenios son representativos de los institutos que
regian la actividad. Durante la etapa estatal la FAPGE, actual Fetingra, lideraba las
negociaciones, siempre era la primera en suscribir convenio. APJ y UPS firmaban

convenios que reproducian los acuerdos de Fetingra.
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10.3.13. Convenio Colectivo de Trabajo con APJ

El convenio donde intervinieron Gas del Estado y la Asociacion del Personal Jerarquico de
Gas del Estado, consta de 37 articulos, y se celebro en el mes de abril de 1991, con vigencia
por dos afios y prorrogable por un afio més si ninguna de las partes denunciare su

vencimiento.

El ambito de aplicacion es a nivel Nacional, y comprende a los trabajadores en relacién de
dependencia con Gas del Estado, que se hallen representados por la APJ y que desarrollan
tareas encuadradas en las CATEGORIAS 4 a 13, siendo ellas Ayudante de Capataz,
Encargado, Técnico Industriai, subcapataz, 2° Jefe de Seccion, capataz, Jefe de Seccidn,
Capataz General, 2° Jefe de Division, Universitario, Jefe de Division, 2° Jefe de Servicio,
Mecanicos de Avion, Jefe de Servicio y Pilotos de Aviadores, Categorias 1 A, 2B Y 3 C
Profesionales en el Arte de Curar, que abarca Médico General y Médico Especialista, Jefe
de Consultorio, Jefe de Seccion Médica, Jefe de Servicio Médico, Jefe Médico de Zona
Interior, Jefe de Departamento Médico; y a los trabajadores contratados a plazo fijo, de

temporada o de caracter eventual.

El convenio se plantea como objeto, regular las relaciones individuales y colectivas de
trabajb entre Gas del Estado y la Asociacion del Personal Jerarquico de Gas del Estado.
Busca representar a los trabajadores, asegurando tanto sus derechos como los de Gas del
Estado éntendida como unidad de produccion, y asegurar una politica adecuada de recursos

humanos. -

Tal como fuera expresado, el dato singular es la doble representatividad gremial que tenian
sus beneficiarios atento la existencia del convenio con la Federacion Argentina de
Trabajadores de Gas del Estado y Afines, por lo que se considera que toda norma o acta-
acuerdo que se oponga a este convenio quedara sin efecto, mantenido su vigencia sélo

aquellas disposiciones empresarias que no colisionen con este acuerdo.
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El ingreso y reincorporacion del personal, tiene como caracteristicas relevantes los

siguientes puntos:

v

AN

Prioridad de acceso al puesto para el personal de planta efectivo, y para los
conyuges, convivientes o hijos de personal fallecido por hechos u ocasién del
trabajo, como asi también para los hijos de personal en actividad, jubilado o
fallecido.

También se ocuparan postulantes di‘scapacitados de acuerdo al grado de
discapacidad que sea aceptable al puesto vacante.

Disposicién del trabajador para prestar servicio en cualquier punto del pais.

Pasar las pruebas de competencia para el puesto

Realizacion de un examen médico preocupacional con los profesionales de la planta
de Gas del Estado

La estabilidad en el empleo se rige seglin la ley de contrato de trabajo

Se le prohibe realizar tareas remuneradas o no que resulten competitivas con Gas

del Estado.

En cuanto al desarrollo de carrera del trabajador dentro de Gas del Estado, se lé asegura

su derecho a evolucidén en la misma, priorizando el ascenso en funcién de la necesidad

de Gas del Estado, y de la aprobacion de pruebas de competencia acordes al puesto.

Para ello se disefiara un manual de puestos o cargos que se tomaria como parametro

para efectuar la valoracion del trabajador. De no contar con personal idéneo se preveia

la convocatoria a fuerza laboral externa, por medio de contrataciones eventuales, plazo

fijo o concursos abiertos.

Para lograr este objetivo prevé la realizacién de acciones de capacitacion tales como

actualizaciones en nuevas tecnologias y/o procedimientos de seguridad, los que se

debian realizar durante la jornada habitual de trabajo, salvo razones de fuerza mayor

donde se le reconoceria al trabajador la compensacion horaria correspondiente.
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Las jornadas de trabajo para las distintas categorias de trabajadores se dividen en tareas
diurnas de 40 horas semanales; tareas de turno de 48 horas semanales (6 y 2 dias de
descanSo); tareas del personal del arte de curar de 24 a 40 horas semanales; tareas del
personal auxiliar de radiologia y fisioterapia de 37 horas semanales incluyendo
guardias; y para el personal del plantel de pilotos aviadores de Capital Federal debe
permanecer en el area de aviacion durante 25 horas semanales y 25 horas semanales en
su domicilio particular, debiendo estar comunicado en forma continua los dias sabados,

domingos y feriados.

En el caso de trabajadores que presten servicios de turnos, se consideraba el derecho a
compensaciones especiales, si se viera alterada la convivencia familiar normal.

La distribucion horaria diaria de la joméda de trabajo sera desigual en funcion de las
exigencias de la produccion, sin embargo no se podian, al igual que lo prevé la ley,
superar los limites de la duracion de la jornada, y se deberia asegurar al trabajador un

descanso de 12 minimo y continuado de 12 horas.

El trabajador no esta obligado a prestar servicios en horas suplementarias, salvo que se

trate de siniestros u ocasiones de fuerza mayor.

En caso de suspensién del trabajador, por hechos o faltas cometidos dentro de la
empresa, €l mismo no gozara de remuneracion alguna, hasta tanto se compruebe su
inocencia. Si se lo priva de la libertad por autoridad competente, no le corresponders el

pago de la remuneracion.

Se consideran los traslados de los trabajadores por razones de salud propias o de su
grupo familiar primario, para satisfacer necesidades de servicio, o cuando por razones
econdmicas o técnicas se opere la supresion del cargo, quedando los gastos incurridos a

cargo de Gas del Estado segiin sea el caso.
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Se contempla la figura de rotacion de trabajadores, con la intervencion del sindicato, de
igual categoria siempre y cuando los mismos desempefien funciones similares, y que

exista la conformidad expresa de sus jefaturas.

Se prevé el desempefio transitorio de mayores funciones por plazos superiores a un mes,
en forma automaética y con los sueldos de la funcién de reemplazo por parte de aquellos
trabajadores 'qué revisten el caracter de reemplazantes natura1e~s, 0 que respondan a la
necesidad del puesto. De no contar con personal idoneo se recurriria a la comision

mixta de relaciones laborales.

El computo de la antigiiedad presenta como particularidad el considerar a la fecha del
contrato original en el caso de los trabajadores contratados a plazo fijo o de caracter

eventual, una vez que pasan a la planta permanente.

~ Asimismo, reconoce la antigiiedad por servicios prestados en la Administracién Publica
Nacional, empresas del Estado, fuerzas armadas, y de empresas privadas (reconocida
por la Caja Provisional respectiva). Los ingresantes con posterioridad a la firma del

convenio no gozan del beneficio.

El régimen de licencias contempla la licencia anual por vacaciones desde 10 dias hasta
20 dias laborables seglin la variacion de la antigiiedad de 6 meses a mas de 20 afios de
servicio, con un fraccionamiento del periodo total establecido por el convenio. Ej. 10

dias se deben fraccionar en 6 y 4 dias por periodo.

Al cumplir los 25 afios de servicio en Gas del Estado en forma automatica se goza de 10

dias laborales pagos, los que no se pueden fraccionar.
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Los menores de 18 afios gozan de 11 dias habiles de licencia por vacaciones. A los
profesionales del arte de curar se les otorga la licencia anual ordinaria calculada en

horas y no en dias, en funcién de la cantidad de horas de prestacion del servicio.

Los profesionales de la aviacién gozan de 30 dias consecutivos de descanso y de 10
dias consecutivos adicionales en la estacién del afio opuesta a su vacacién anual,

cualquiera sea su antigiiedad.

La licencia por matrimonio se extiende a 14 dias corridos; por fallecimiento de

cényuge, hijo o padre a 4 dias, y de hermano a 1 DIA, por estudios de 20 dias.

Se contempla la licencia gremial para los representantes sindicales sobre un maximo de

15 trabajadores.

Se concederan licencias extraordinarias de 6 meses sin goce de sueldo, prorrogables por
igual plazo, para los casos de estudios de caracter cultural, técnico o cientifico, se

realicen en el pais o en el exterior.

Se declara como no laborable el 5 de marzo por ser el “Dia del Gas”, con los alcances

de un DIA feriado nacional.

Respecto a las obligaciones y derechos de los trabajadores de Gde., se destacan la
obligacién de cuidar el aseo personal y la prolijidad de la indumentaria durante la
prestacion de servicios, o la prohibicion de aceptar dadivas, obsequios o recompensas

* privadas como retribucion de actos inherentes a sus funciones.

Las medidas de higiene, seguridad y medicina del trabajo, se plasman en un articulo
donde se establece la creacion de una comision que tendra a cargo velar por temas tales

como la provisién por parte de la empresa de elementos y equipos de seguridad-



..
- Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Econémicas 97

(guantes, botas de goma, equipos de agua, etc.); o la instalacién de herramientas y su
ubicacion, la proteccion de las maquinarias, la ensefianza en materia de primeros
auxilios a los trabajadores, la sefializacion de espacios peligrosos, la ventilacion,
iluminacion, medicion de presidn o carga térmica, y registros de los exdmenes médicos

periddicos a los trabajadores y a su ambiente de trabajo.

Otro derecho del trabajador es acceder a un sistema de remuneraciones dignas y
“actualizadas™ que resulten compensatorias del esfuerzo realizado, como asi también

tener un encuadramiento de categoria acorde con la tarea desempefiada.

En este marco las remuneraciones se dividen en bés‘icas y adicionales (por categoria,
por sﬁplemento escalafonario, por asignacién convencional, por gastos de
representacion, por antigiiedad por afios de servicio, por refrigerio, por titulo
profesional — incluye los titulos post-primarios por oficios o equivalentes, por tareas de
" turno o regimenes especiales de trabajo, por quebrantos de cajas para aquellos
trabajadores que cumplen funciones de cajero, cobrador o manejen dinero en efectivo;

por primas por zonas y por plantas tales como yacimientos).

En el mismo orden, se especifican retribuciones por productividad y por la prestacién
de servicios extraordinarios, los que no estdn sujetos a aportes y contribuciones, y la
prestacion de trabajos voluntarios — cuya forma de retribucion no esta contemplada en

el convenio.

Los gastos por transporte y llamados telefénicos para llegar a su lugar de trabajo y para
realizar tareas en distintos puntos geogréaficos, de comunicacidon con la empresa, por
almuerzo o cena en horas suplementarias, y la provision de ropa de trabajo especial,

corren por cuenta de Gas del Estado.
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Se reconoceran reintegros a los profesionales odont6logos que utilizan equipos de su
propiedad para la atencion en su consultorio particular de los afiliados a la Obra Social
de Gas del Estado, equivalentes en dinero a la cantidad de hora afectadas al uso de los

mismos.

Existen compensaciones en dinero por los gastos ocasionados por el traslado de sus
empleados a otras zonas y de su grupo familiar, por el alquiler de la vivienda, el
otorgamiento de becas de no existir establecimientos de ensefianza media y por 25 afios

de servicio en la sociedad.

Existen compensaciones en especie tales como ordenes de pasaje que se extienden al
trabajador y/o a su grupo familiar primario declarado, en oportunidad de licencia por

matrimonio, vacaciones, o por fallecimiento.

Otro beneficio importante es el suministro de gas natural o gas licuado sin cargo para
uso domestico con topes anuales para agentes en actividad, jubilados y familiares

primarios del agente fallecido — Ej.: viuda mientras mantenga su Estado de viudez-

Todo empleado con mas de 10 afios de antigﬁédad que se jubile, recibe 2 meses de

sueldo en concepto de bonificacion por egreso.

Por ultimo el convenio prevé que Gas del Estado actie como agente de retencién de la
cuota sindical de los afiliados al sindicato, pudiendo ademds convenir nuevas
retenciones de tipo social que serdn previamente pactadas entre Gas del Estado y

sindicato.

Asimismo, Gas del Estado retiene al trabajador afiliado a la organizacion sindical los

importes correspondientes al primer aumento de cada régimen escalafonario que se fija.
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Toda modificacion de los sistemas y modalidades remuneratorias se realizan por

acuerdo de partes. El Gltimo punto por destacar del convenio es la creacion de 6

comisiones de concertacion participativa, siendo ellas:

v

v

Comision de conciliacion, encargada de conflictos de drigen laboral que puedan
derivar en la adopcion de medidas de accion sindical

Comision de higiene, seguridad y medicina del trabajo, creada para preservar la
integridad psicofisica y salud del trabajador |

Comision de seguro social, que administra los fondos del Régimen de Seguro Social
y se integra con miembros de Gas del Estado y con representantes de cada una de
las Organizaciones Sindicales

Fondo compensador jubilatorio, donde participan Gas del Estado y las asociaciones
gremiales |

Comision permanente de interpretacion de convenio para intervenir en la
interpretacién del mencionado convenio, en las controversias individuales con
caracter conciliatorio, y en toda negociacion y acuerdo de caracter salarial.
Comision mixta de relaciones laborales integrada por representantes de Recursos
Humanos y de la organizacién sindical con el fin de mejorar la relacién entre

trabajadores y Gas del Estado.

10.3.14. Convenio colectivo de trabajo con Fetingra

En este convenio intervinieron la Empresa Transportadora de Gas del Norte ylla Federacién

Trabajadores de la Industria del Gas Natural de la Republica Argentina, consta de 26

articulos, y se celebré durante el mes de abril de 2005, con vigencia por dos afios.

Sin perjuicio de la vigencia del convenio, se pactd que anualmente se revisaran las

condiciones econdmicas de los trabajadores.
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- Los trabajadores en relacion de dependencia con TGN comprendidos en este convenio son
aquellos que desarrollan tareas comprendidas en las categorias A, hasta D, siendo ellas
operario de tareas generales, ayudante, cadete; administrativo, ordenanza, recepcionista,
almacenero, soldador, maquinista, cajero, mecénico, operador de planta, técnico de

comunicaciones, instrumentista y controlador de gas.

Quedan fuera de convenio los trabajadores que cuenten con personal a cargo, o que por la
criticidad de las tareas que desarrollan o la informacion a la qﬁe acceden comprometan al
negocio (staff), y que se desenvuelvan en las areas de planificacion y finanzas, recursos .
humanos, auditoria, asuntos legales y regulatorios, tecnologia informatica, ingenieria y
proyectos, compras.

Se destaca que atento las necesidades operativas dentro o fuera de la empresa, se podran
realizar a través de terceros, de externalizaciones y/o satelizaciones, tareas tales como
mantenimiento de herramientas, maquinarias, predios y limpieza en general, construccion,
reparacién y modificacion de obras civiles, seguridad patrimonial; servicio de vigilancia,
bomberos, serenos, choferes de vehiculos de transporte de personal propio o de terceros,
preparacidn, distribucidon y servicios de comidas, y servicios de seguridad e higiene

industrial.

Respecto a las condiciones generales de trabajo, se plantea la posibilidad de- asignar al
trabajador funciones y tareas diferentes a las que le son propias en atencién a la finalidad de -
eficiencia operativa, procurando que un trabajador pueda comenzar y terminar un trabajo
por si solo. También se podran adjudicar tareas de menor céliﬁcaci()h pof circunstancias

temporarias sin afectar el salario de los trabajadores.

El horario de la jornada de trabajo se ajusta a la Ley de Contrato de Trabajo, con la
salvedad que la distribucion horaria queda supeditada a las necesidades del servicio, de

organizacion o econémicas de TGN.



" Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Econémicas 101

Otro punto interesante es que el personal deberd permanecer en su puesto de trabajo, en los
casos de funciones o tareas definidas por la empresa como continuas o ininterrumpibles,
hasta tanto se instrumente su efectivo relevo, como asi también quedaran afectados a la
atencion de los problemas de servicios que se pudieran plantearse fuera del horario laboral -

guardias pasivas- las que se reconoceran como horas extraordinarias.

En el caso que un trabajador sea desafectado de las tareas de turno, se le reconocera ese

adicional por el plazo de 3 a 12 meses segun su antigiiedad en la tarea.

El régimen de ingreso a la empresa contempla un periodo de prueba de 90 dias, que es el
establecido en la ley de contrato de trabajo, sucediendo lo propio para el caso del régimen

de licencias.

En cuanto a la remuneracion del personal se divide en salario basico, pactado entre cada
una de las categorias representada por una banda salarial que cuenta con topes minimos y
maximos, y los adicionales por antigiiedad, Adicional Gas, Zona Planta, Asignacion Plus —
que es de hasta un 15% del salario basico de la categoria D2, y Asignacién Turno en caso

de corresponder.

Se incluye el concepto de refrigerio diario o en su defecto se reconoceran $6 por cada DIA

laborable, y se pacto la entrega del 10 % del salario basico en ticket canasta.

La compensacién no remunerativa por consumo de gas es equivalente a $108.- brutos

bimestrales.

La provision de ropa de trabajo tales como equipos especiales o uniformes, prevista su
entrega dos veces por afio, para aquellas funciones y trabajadores que indique el 4rea de

Seguridad Industrial e Higiene.
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La medicina del trabajo comprende la realizacién de examenes médicos preocupacionales y
aquellos que se determine por ley, ya sea en forma directa o a través de la Aseguradora de

Riesgo del Trabajo.

La actividad gremial estara regulada por una Comision Paritaria Permanente, integrada por
representantes de TGN S.A y de la Federacién, encargada de interpretar el alcance del
convenio y procurar componer las diferencias laborales. Se comprometen ademas a agotar
las‘ vias de negociacién previstas en la ley 14786 que se canalizaran mediante los

mecanismos convencionales de negociacion, antes de iniciar medidas de accion directa.

En ese orden se estable la esencialidad de la actividad del gas que incluye la compresion,
tratamiento, separacion, transporte y despacho de gas, etc. como parte del servicio publico,
lo que implica el interés de la comunidad, por lo tanto no se admitira la interrupcion total o

parcial de la operacion principal o accesoria.

Se reconoce como autoridad de aplicacion al Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de la
Nacidn, y se reemplaza integramente con este acuerdo al convenio colectivo N°116/03

vigente por ultraactividad .

10.3.15. Consideraciones generales

-Cabe sefialar que el convenio de APJ es por actividad, y fue firmado con un sindicato‘de
primer grado en el afio 1991, mientras que el convenio con Fetingra es de empresa y fue
firmado con un sindicato de seguhdo grado en el afio 2005. Por consiguiente, se pueden
establecer diferencias que son consecuencia de las distintas condiciones institucionales
politicas que imperaban en el momento de la elaboracion, y otras atribuibles a los cambios

" tecnoldgicos y culturales.
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Otro punto, importantisimo y ya mencionado, es la doble representatividad gremial que
tenian algunos beneficiarios, atento la coexistencia de dos convenios colectivos: uno con la
Federacion Argentina de Trabajadores de Gas del Estado y Afines, y otro con la Asociacién

del Personal Jerarquico.

En el cuadro xiv pueden apreciarse las categorias superpuestas de los convenios. Las
categorias destacadas en los cuadros grises, estdn superpuestas. Los puestos de mas bajo
nivel jerarquico representados en las categorias 1,2, y 3 eran de representacion exclusiva de
la Federacion, mientras que la categoria 9 —-Mecénicos de Avion- solo estaba encuadrada en

el convenio de personal jerarquico.

La figura de los trabajadores del arte de curar desaparecié de toda enunciacion en los
convenios posteriores a la privatizacion, dado que la obra social que estaba a cargo de Gas

del Estado, paso a ser administrada por los sindicatos, bajo un régimen de capitas.

En la etapa de gestion privada quedaron de lado las politicas de ingreso de familiares de los

trabajadores de la empresa.

Federacion
Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria
1 2 3 4
Oficial
Menores de  Medio Oficial :;pe ct::/lsla-
18 affos- - Oficial - Aaej‘ R
Operario-  Auxiliar - PZ;’C'I.:;/ Ay
Ayudante  Auxiliar esp. .
yudan UXINaresp.  puxiliar ndustri o
Mayor . v e

(\:a’iégorih Categoria Ca'teg'oria
8 9 10

‘Cate‘gor“ia c tégoria Ca gofia{
4 5 6

APJ

Categorias
Superpuestas

Cuadro xiv— Encuadramiento convencional: Superposicion CCT - Gas del Estado- 1960
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En el convenio con Gas del Estado, los regimenes de licencias contemplaban mayor
cantidad de dias que los previstos por la Ley de Contrato de Trabajo, en el convenio con

Fetingra se incluyen articulos que reproducen el texto de la actual ley.
En el segundo convenio, no se prevé un régimen disciplinario para los trabajadores.

Las similitudes que encontramos en los convenios, son las siguientes:

o distribucion de la carga horaria por parte de las empresas

e obligacion por parte de los trabajadores de prestar servicios en caso de emergencias.

o declaracion del 5 de marzo “DIA del Gas” como no laborable. Aunque en el caso del
convenio con Gas del Estado se asumia como feriado. La diferencia reside en que
mientras que en el convenio con las empresas, las empresas pueden tomar la opcion de

que no se trabaje.

En el convenio del 2005, tomado como modelo, desaparecen las voces de pago adicionales

y se adopta una estructura de bandas salariales.

Desaparecen de la remuneracion entre otros adicionales:
o el reconocimiento de adicional por oficio.
o el reconocimiento de gastos por traslados por razones de salud y telefonicos.

o el plus por carga de pasajes.

Muchos cambios con-venciqnales parecen estar relacionados con las tecnologias y el
modelo de relaciones laborales. Las empresas licenciatarias se preocuparon por obtener
mayor competitiVidad en el mercado de trabajo, y desarrollar una fuerza laboral flexible
que le permitiera acercarse a estdndares de eficiencia internacionales y adaptarse mejor a |
los cambios tecnoldgicos. También los cambios de las estructuras organizacionales

respondian de manera coherente con estos objetivos. Como ya se vio en este trabajo, la
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concepcion de la organizacién como organismo vivo comenzé a reemplazar a las
organizaciones jerarquicas. Este hecho parece observarse en la clasificacion de categorias
de los convenios. Mientras los antiguos convenios exhibian una lista de 13 categorl'és, en
| los més recientes se reducen a cuatro. Pero, muchas veces, estas definiciones no significan
ni regulan de manera contributiva a la red de relaciones que se articulan tras los cambios
tecnologicos. En este analisis se sefialaron algunos de ellos que relacionan la incidencia de
las tecnologias de la informacion en la dindmica laboral y sus relaciones sociales. Antiguos
sistemas de informacién que hacian de la comunicacidn, procesos lentos y tardios, fueron
reemplazados por la informacién virtual y comunicaciones on line. Las aplicaciones de
estas tecnologias lejos estan de ser reflejadas por anquilosadas normas que construyen el
sistema de normas existente. Los legisladores no han encontrado respuestas ain para
regular aspectos que contemplen la aplicacion del teletrabajo o la simple utilizacién del
mail. Las realidades laborales se franquean a partir de relaciones sociales, las aplicaciones
tecnologicas, y son reguladas por normas que disefian a partir de un deber ser que a veces

no halla correlato en esa realidad.

" 11.0. Conclusiones

El recorrido hecho a través de este andlisis contempl6 varias dimensiones de los cambios
que se forjaron en los ultimos veinte afios en el transporte de gas. Los aspectos basicos y
constitutivos de la actividad, las estrategias de sus actores fundarﬁentaleé, sus tecnologias, la
_organizacién que se conﬁguré en cada etapa, la gestién de recursos humanos, y las ambiente

de relaciones laborales.

La hipétesis formulada pretende que hay aspectos centrales de la actividad que no se
modificaron a pesar de la dinAmica que impulsé un cambio estructural y el ambiente de
negbcios, pero resulta mas ilustrativo repasar el texto de la hipotesis: Los aspectos que no

cambiaron en la constitucion de estas empresas son su naturaleza monopdlica y la
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preeminencia operativa de sus procesos de trabajo. Y es a partir de esta caracteristica
dominante que se configuran procesos, estructuras, que presentan cierta estabilidad a

pesar de los cambios que se llevaron a cabo”

Los documentos de Gas del Estado a los que se tuvo acceso destacaron la existencia de una
inadecuacion basica relacionada con la exigencia de que la empresa funcionara como una
empresa privada bajo la gestion estatal. Después de la privatizacion parecen haberse
invertido los términos, se le confirié la responsabilidad de gestion a empresas privadas, que
contintan operando con las limitaciones de un mercado monopdlico y bajo control estatal.
En el cuadro se comparan los puntos destacados en los informes de 1988, donde se
planteaban limitaciones de la empresa estatal para cumplir con el cometido de funcionar
como una empresa privada, con las situaciones de las empresas en el ambiente puesto en
practica después de la privatizacion. La semejanza de ambas situaciones consiste en que
muchas decisiones de dimension estratégica se adoptan, fuera del ambiente organizacional,
y en estratos superiores, fundamentalmente, porque las externalidades que conlleva la
actividad afectan a terceros que no estan involucrados de manera directa en las
transacciones relacionadas con la prestacion del servicio. Este aspecto constitutivo de la
actividad determina una continuidad que no tiene poder de modificar quién tiene la

responsabilidad del servicio.

| Gas del Estado

i
i

' La empresa estatal no podia fijar el precio de comprade  Hoy las transportistas no compran ni venden gas.
Su insumo.

| . . Liceriéi‘atvaﬁ'as del éer\(icio de transport; -

Gas del Estado no fijaba el precio de venta de sus - Las licenciatarias de transporte pueden fijar las tarifas de
productos. - acuerdo a lo establecido en la ley 24076 y con aprobacion
del Estado. Los mecanismos que regulan el precio de las
tarifas no se aplican desde el afio 2001, las mismas

- permanecen congeladas desde entonces.

La empresa estatal no determinaba inversiones, éstas = El sistema regulatorio de la actividad preveia mecanismos

. debian ser aprobadas por distintas instituciones del . de financiamientos de inversiones para mejorar
Estado, puesto que formaban parte del presupuesto . confiabilidad y seguridad, el resto de Ias inversiones se
nacional. ; regian por las leyes del mercado. La calidad del servicio y
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empresas. De todas maneras estas decisiones se
adoptaron en un ambiente en donde el Estado tenia la
Gltima palabra y la interaccion entre los actores del
mercado comportaban un alto grado de interdependencia.
Después de la devaluacion las empresas perdieron
capacidad de financiamiento por lo tanto el estado
comienza a ocuparse de la expansion del sistema.

Priorizaba el equilibrio de las cuentas fiscales antes que
compensar el costo industrial.

Las empresas pugnan por obtener incrementos de tarifas
por la necesidad de honrar su deuda., mientras el Estado
sostiene el congelamiento de tarifas para subsidiar a
sectores productivos y sostener el crecimiento de la
economia.

Tenia manejo limitado de su organizacion y de los
recursos humanos en tanto que estas decisiones
afectaban el gasto publico.

En este caso no existen limitaciones, salvo las econémicas
impuestas por la ley de emergencia.

Tenia limitaciones para decidir las remuneraciones de sus
empleados. La mayor parte del personal estaba
sindicalizado y los incrementos afectaban el gasto

No existen limitaciones impuestas por el Estado para
reducir el gasto publico, no obstante se produce la
necesidad de bajar costos con una renovada presencia

publico. sindical. -

Contaba con limitaciones para la adquisicion de No hay limitaciones.
equipamiento destinado a mejorar sus tecnologias de

gestion.

Cuadro xv — Inadecuacién Bdsica

En las empresas privadas persiste predominio de caracter operativo en sus procesos y
practicas de trabajo. Si se concentra la mirada en aspectos relacionados con la tecnologia y
Sus relaciones, seguramente que pueden observarse cambios significativos. Sin enibargo, no
pasa lo mismo cuando se revisan las estrétégias y el ambiente en el cudl se desenvuelven las
empresas de hoy, contintian habiendo limitaciones, que de una manera u otra modelan el

clima de negocios.

Se suponia que la gestion privada conferiria autonomia de decisiones y un marco de
racionalidad que le permitieran optimizar eficiencia y calidad del servicio. Sin embargo,
persistieron condicionamientos durante la gestion privada, muchas decisiones se tomaron
con un grado de autonomfa relativo, en principio porque se trata de un servicio piblico y las

decisiones adoptadas por privados no dejan de afectar a esferas de competencia publica. El
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precio de las tarifas, y las inversiones en infraestructura son el eje del marco regulatori6
destinado a racionalizar la gestién de las empresas. Estas desarrollaron su rol e hicieron
inversiones pero no siempre eligieron proyectos alineados con una estrategia de desarrollo
relacionada con el interés piblico. El estado no supo articular estrategias de crecimiento ni
prever externalidades negativas como la falta energia en momentos,‘ que como el actual, se
incremente la demanda interna. Huelga destacar que el congelamiento de tarifas y la
pesificacion representan una ruptura del marco regulatorio en el plano econémico, pensado
precisamente, para establecer mecanismos de cémpetencia tedricos y para incentivar

proyectos para acompaiiar el crecimiento y desarrollo econémicos.

Podria decirse también que, en cierta medida, estos problemas son adjudicables a que el
modelo regulatorio aplicado es copia de experiencias desarrolladas en otros paises que se

desenvuelven en contextos muy diferentes a los que imperan en la regidn.

Una conclusién facil habria de bosquejarse al escuchar las voces que claman por la
estatizacion, sin embargo esto podria derivar en la repeticion de una experiencia ya
conocida y caer en un circulo vicioso. La intervencion politica en servicios de alta
interaccion con el Estado puede ser una tentacion. La regulacion es inevitable en servicios
publicos de naturaleza monopdlica, una vez perforédg la l6gica del marco regulatorio la
conjugacién de intereses puede derivar en intervenciones politicas riesgosas. Ni las
empresas ni el resto de la sociedad civil tienen garantias de que esto no derive en decisiones
arbitrarias que lesionen sus intereses. Las experiencias pasadas indican que no' hay
soluciones reveladoras y que répido's pronunciamientos pueden ocasionar pfo_blemas con los
cuales se debe convivir por afios: Por ahora no se puede apreciar la existencia de estrategias
que permitan resolver el déficit energético y tampoco se cuenta con reglas de juego que

faciliten su desarrollo. Como quiera que fuese, no esta dicha la ultima palabra...
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