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RESUMO

El presente trabajo analiza el caso de la em-
presa textil Algodonera Flandria entre las
décadas de 1920 y de 1950, enfocandose
en el estudio de las estrategias de la firma,
de su evolucion econémicay de las caracte-
risticas de su gestion.

Se trata de una empresa industrial que a fi-
nes de los afios veinte se instal6 en un area
rural, alrededor de la cual fueron desarrol-
landose ndcleos urbanos habitados por los
trabajadores de la firma. La gestion empre-
sarial se caracterizé por una fuerte orienta-
cién paternalista, fundada en los principios
del catolicismo social como fueron enun-
ciados desde fines del siglo X1X.

Desde este punto de vista, constituye un caso
con rasgos originales, no sélo por las dimen-
siones extraecondémicas del proyecto em-
presarial, sino porque en cierta medida se
confunden en una historia de la empresa y
la historia de los pueblos circundantes.

Palabras-claves: Algodonera Flandria,
estrategias empresariales, paternalismo, redes
sociales, Argentina, siglo X X.

Introduccién

ABSTRACT

This article analyzes the case of the textile
enterprise "Algodonera Flandria" from the
1920's up to the 1950's, focusing on the
study of its market strategies, economic evo-
lution and management characteristics.

In the end of the 1920's, this industrial en-
terprise was established in the Argentinean
countryside and, soon after, several small
towns inhabited by its workers were de-
vcloped in its outskirts. Its management was
characterized by one strong paternalistic
orientation, based on the principies of Social
Catholicismjust as enunciated from the end
of the nineteenth-century onwards.

From this point of view, "Algodonera
Flandria" constitutes an original case of
study, not only regarded to the extra-econo-
mic dimension of its entrepreneurial project,
but also because the history of this textile
enterprise and that of the surrounding towns
are integrated in a single historical process.

Key words:Algodonera Flandria, enterpri-
ze estrategies, paternalism, social network,
Argentina, XX" Century.

El presente trabajo analiza el caso de la empresa textil Algodonera
Flandria entre las décadas de 1920y de 1950, enfocandose en el estudio
de las estrategias de la firma, de su evolucién econémica y de las

caracteristicas de su gestion'.

1

Una primera versién de este trabajo fue presentada en las X| Jornadas de Historia

Econdémica, organizadas por laAsociacionArgentina de Historia Econémica,Tandil,

septiembre 1996.

histéria econdmica & histéria de empresas VI1.2 (2004), 81-112 |

81



Se trata de una empresa industrial que a fines de los afos veinte se
instal6 en un é&rea rural, alrededor de la cual fueron desarrollandose
nucleos urbanos habitados por los trabajadores de la firma. La gestion
empresarial se caracteriz6 por una fuerte orientacion paternalista, fun-
dada en los principios del catolicismo social tal como fueron enunciados
desde fines del siglo X1X.

Desde este punto de vista, constituye un caso con rasgos originales,
no so6lo por las dimensiones extraeconomicas del proyecto empresarial,
sino porque en cierta medida se confunden en una la historia de la
empresa y la de los pueblos circundantes.

En el curso de la investigacion hemos tratado de articular la historia
de la evolucién econémica de la empresa con otras dimensiones, como
las caracteristicas de la gestion empresarial, las relaciones sociales en el
seno de la empresa y la proyeccion de la empresa hacia el &mbito
comunitario, considerando a la firma como un objeto de estudio que
puede ser estudiado desde diversas perspectivas que no se excluyen
sino que se complementan.

El titulo de este articulo busca explicitamente resaltar el enfoque
ecléctico, utilizando categorias tanto del paradigma chandleriano como
de las propuestas alternativas. Aplica las categorias de Chandler a un
tipo de empresa que se ubica casi en las antipodas de la gran corporacién
estadounidense, y las resignifica ala luz del caso de Algodonera Flandria.
La estrategia de la firma es concebida en un sentido amplio, incluyendo
las motivaciones extraecondmicas, que son en este caso uno de los fun-
damentos de la accion empresarial. La estructura es analizada tanto en
sus rasgos formales como en sus aspectos informales, considerando a
estos ultimos cruciales ala hora de comprender la dindmica de la empresa.
Las redes sociales, concepto clave en la visidn no chandleriana, cobran
centralidad como el eje alrededor del cual se articulalatrayectoria de la
firma.

Hemos adoptado un enfoque microhistérico, entendido como un
procedimiento analitico que hace posible, a través de la reduccién de la
escala, la observacién de factores no visibles desde perspectivas globales.
Como ha sefialado Giovanni Levi, la opcidn por la microhistoria no
implica la renuncia a la contextualizacion: "es un procedimiento que
toma lo particular como punto de partida y procede a identificar su

"

significado a la luz de su contexto especifico"’.

* G. Levi. Sobre microhistoria, en P. Burke (Comp.), Formas de hacer historia, Madrid,
1993, p. 137.
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En este marco, hemos tratado de identificar problemas conceptual es
o de indole mas general que surgen del estudio particular de la empresa
y de contribuir, a través del estudio de una firma, a generar nuevas pre-
guntas y a buscar nuevas respuestas.

La instalacién de Algodonera Flandria:
multinacionalizacion de una empresa familiar

La S.A. An6nima Algodonera Sudamericana Flandria fue constituia
en BuenosAires en octubre de 1924, con lafinalidad de fabricar hilados
y tejidos en general y de llevar a cabo operaciones de comercializacion,
a través de consignaciones y de compraventa de bienes. El capital de la
empresa pertenecia mayoritariamente a los Etablissements Steverlynck,
firma propietaria de varias fabricas textiles en la zona de Courtrai, dedi-
cadas a la produccién de hilados y tejidos.

Los Etablissements Steverlynck eran una empresa familiar, cuya
direccion, en los afios veinte, estaba en manos de la tercera generacion,
integrada por cuatro hermanos — Jules, Charles, Adolphe y Boudoin
Steverlynck — que habian heredado la firma ala muerte de su padre, en
1912. Para entonces la empresa contaba con representantes comerciales
en Egipto, Estados Unidos, Cubay la Argentina’. En Bélgica las acti-
vidades relacionadas con la exportacién estaban a cargo del"Comtpoir
Steverlynck", firma que pertenecia a la familia.

Hasta la instalacion de lafilial en 1924,la empresa exportaba hilados
y tejidos al mercado argentino a través de un representante, la firma
Bracerasy Compafiia, cuyos propietarios, de origen catalan, se dedicaban
a la importacion y fabricacion de tejidos. Al establecerse la filial en la
Argentina, los Steverlynck se asociaron con los Braceras, participando
estos Ultimos con poco mas del 20% del capital hasta mediados de la
década de 1930, momento en que se retiraron de la sociedad.

La decisién de los Steverlynck de crear unafilial de produccién en
laArgentina respondié a distintas razones. En lo inmediato, fue impulsada
por la legislacion aduanera de 1923, que elevd la proteccién ala pro-
duccion industrial local. La nueva ley de Aduanas establecia un incre-
mento de los aranceles para los tejidos importados, y al mismo tiempo
ofrecia amplias facilidades para la importacion de maquinarias y de

Entrevista aJulioVan Houtte, 7 dejulio de 1993.
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materias primas'. Pero la sostenida expansion de la economia local en
la década de 1920 fue sin duda otro factor de atraccion paralainversion
extranjera en el sector manufacturero, ya que entre 1920 y 1929 se
radicaron en el pais al menos cuarentay tres grandes empresas multina-
cionales'.

Un problema conceptual que presenta el caso de Algodonera Flandria
es el de tratar de determinar si se trata o no de unafilial de una empresa
multinacional. Podria incluirse en el marco de las definiciones amplias,
como la de Dunning — una empresa multinacional es la que lleva a
cabo inversiones directas en el extranjero®— o la de Caves— una empresa
multinacional es aquella que controla y gestiona establecimientos de
produccién (plantas) radicados en al menos dos paises. Otros autores
han preferido definiciones mas rigurosas, elevando por ejemplo el na-
mero de paises extranjeros de dos a seis, 0 haciendo referencia a los
mecanismos de control de las empresas madres sobre las filiales'.

El hecho de que la teoria de las empresas multinacionales haya sido
elaborada basandose principalmente en la experiencia de las grandes
empresas gerenciales norteamericanas en la segunda posguerra dificulta
el estudio de otros tipos de experiencias, como el de una empresa fa-
miliar que se expande hacia otros paises en la década de 1920.

Los Etablissements Steverlynck tuvieron otras dos filiales de pro-
duccion, una en el Uruguay (en la década de 1930) y otra en el Congo
Belga. Pero no es facil establecer en qué medida la empresa madre
gjerciaun control sobre las"empresas asociadas”’, como se las denomina
en el 1éxico interno de la firma.

Una vez establecida lafilial argentina, uno de los hermanos Stever-
lynck, Julio, tomo a su cargo la presidencia, manteniéndose en la funcion
hasta su muerte, en 1975. Si bien en la documentacion de la empresa se
encuentran referencias a consultas con los Etablissements Steverlynck
de Bélgica, no se desprende de ello que la conduccién de la empresa

Sociedad An6énima Algodonora Flandria Sud Americana, Actas de Directorio (en
adelante A. D.), 31.3.1925.

J. Villanueva. El origen de la industrializacién argentina, en Desarrollo Econdmico,
vol. 12, n. 47, octubre-diciembre 1972, p. 464.

s

* J. H. Dunning. International production and the multinational enterprise. London, 1981,
p.3.

E. R. Caves, Multinational enterprise and economic analysis. Cambridge, 1982, p. 1.
* P. Hertner and G.Jones. Multinationals. Theory and History. Aldershot, 1987, pp. 3-4.
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local estuviera subordinada a la de la casa matriz, sino mas bien que
ambas partes negociaban y consensuaban las decisiones estratégicas’.

En realidad, lo que tuvo lugar fue un proceso alo largo del cual la
empresa argentina fue paulatinamente independizandose de los accio-
nistas belgas.Julio Steverlynck fue asumiendo la conduccion de la firma
en forma cada vez més centralizada, y al mismo tiempo fue adquiriendo
acciones que en una primera etapa habian sido propiedad de sus her-
manos y primos. A comienzos de 1929, el Comptoir Steverlynck trans-
firio sus acciones en Algodonera Flandria”, pero ambas sociedades con-
tinuaron manteniendo relaciones comerciales y financieras.

Méas que de una empresa multinacional, se trata de una "familia
multinacional"", en la que parte de sus miembros quedan al frente de
empresas en otros paises. La expansion externa es parte mas de una
estrategia del grupo familiar que de la dinamica interna de la firma.
Este tipo de mecanismo de inversién en mercados exteriores es carac-
teristico también de otras firmas que se instalaron en Argentina desde
principios del siglo, y responde también a la necesidad de generar me-
canismos de control adecuados sobre las filiales externas de empresas
familiares, cumpliendo uno de los miembros del grupo familiar la
funcion de radicarse en el pais de destino de la inversién.

La creacion de una empresa asociada en la Argentina parece haber
respondido més a factores derivados de lalocalizacién que a un proceso
de expansion intrinseco a la firma, aunque también fue posible porque
la actividad productivay comercial de la empresa en Bélgica se orientaba
crecientemente hacia mercados externos.

Las etapas que atraversO la instalacion de la firma en la Argentina
presentan rasgos comunes a los procesos de multinacionalizacion, tal
como han sido sistematizados por MiraWilkins para el caso de las em-
presas norteamericanas”. En una primera fase, operaron a través de un
representante. Después crearon lafilial, que cumplia la doble funcién
de importacion y produccion. Mas tarde la filial fue generando un

Esto es evidente en la correspondencia fragmentaria conservada en los libros
copiadores, para el periodo 1927-1930 y 1939-1960.

* Algodonera Flandria S.A., Libro Copiador s/n, correspondiente a los afios 1927 a
1930

" Esta expresién fue sugerida por el Dr. Francisco Slarez.

* M. Wilkins. The emergence of multinational enterprise. Cambridge, Mass., 1970, pp.
417-422.
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proceso de sustitucién, acentuandose la autonomia a partir de la ins-
talacion de la hilanderia, a fines de la década de 1930.

La propiedad de la firma

La empresa se establecié desde los origenes como Sociedad Andnima,
cuyas acciones pertenecian mayoritariamente a los Steverlynck, que
compartian la propiedad con los Braceras y con accionistas menores
belgas. Las acciones no podian ser enajenadas libremente, ya que debia
requerirse para su venta un permiso escrito del Directorio, teniendo
preferencia en su compra los restantes accionistas”. De esta forma, fue
siempre una empresa familiar, controlada por los Steverlynck, y no
cotiz6 en Bolsa.

El acta de constitucion de la sociedad establecia la diferenciacion
entre dos tipos de acciones, acciones de pago y acciones liberadas. Estas
Gltimas tenian los mismos derechos que las de pago, en lo referente
tanto al voto en Asambleas como a la participacion en las utilidades,
salvo en caso de liquidacion de la sociedad.

Al fundarse la sociedad las acciones de pago a suscribir fueron 4.000,
y las liberadas, 2.000, ya que por cada dos acciones de pago se emitia
una accioén liberada. De las acciones liberadas correspondieron 1.200 a
Jules Steverlynck, 400 aAdolf Steverlynck y 400 a Charles Steverlynck,
en concepto de pago por la transferencia del contrato de locacién de la
finca donde debia instalarse la fébrica, por sus patentes de invencién y
por sus marcas de fabrica, y por la obligacién que éstos contrajeron de
Ilevar a cabo la compra de maquinarias en Europay de dirigir el montaje
e instalacion de las mismas en Buenos Aires. Parte del capital del que
fueron propietarios los hermanos Steverlynck la obtuvieron a través de
esta via, que incluia las licencias que otorg6 la empresa de Bélgicay el
know how que aportaron sus propietarios.

El capital inicial de la empresa era de $600.000 moneda nacional, lo
cual representaba un valor reducido con relacién a las empresas textiles
lideres en el mercado: equivalia al 10% del capital de Campomar en el
afio 1919, o al 25% de L.Barolo y Cia. en esa misma fecha*.

Acta de constitucién de Algodonera Flandria Sud Americana S.A., 28 de octubre
de 1924.

* 1bid.

Guia informativa del comercio mayorista de las Republicas Argentina y Oriental del Uruguay.
Buenos Aires, 1919, pp. 236-237.
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Al crearse la sociedad habia sido suscripto el 20% del capital, por un
total de 1.200 acciones, de las cuales 1.076 pertenecian aJules Stever-
lynck. El resto de los propietarios eran otros dos miembros de la familia
Steverlynk — Charles y Leonard, hermanos de Jules — tres integrantes
de lafirmaBraceras — José de la Arena Braceras, A.P. Barreday Julian de
laArena — y otros accionistas menores.

Para fines de la década de 1920 Julio Steverlynck era propietario del
26% de las acciones de la empresa, el resto de la familia Steverlynck, de
casi el 40% y los Braceras, del 24%*.

Lainclusién en la nueva sociedad a los antiguos representantes co-
merciales de la empresa reproduce una estrategia caracteristica de las
firmas multinacionales, ya que los agentes comerciales aportan su co-
nocimiento del mercado y sus contactos con empresas y empresarios
locales’. José de la Arena Braceras fue Jefe de Ventas de Algodonera
hasta 1936, momento en que se retird de lafirma. A los lazos comerciales
se sumaban lazos personales, ya que los Braceras estaban emparentados
alos Steverlynck através del matrimonio de uno de los miembros de la
familia con una hermana de la esposa de Julio Steverlynck.

La empresa Braceras y Cia. habia sido fundada en 1868, y era para
fines de la década de 1910 una de las mayores importadoras de tejidos.
En 1919 su capital ascendia a $250.4120/s, que equivalian a 556.000 $
moneda nacional, casi el capital incial de Algodonera Flandria. La casa
contaba con sucursales en Montevideo, Manchester, Parisy Barcelona”.

En la década de 1930 los Braceras vendieron su parte a la familia
Steverlynck. Segin uno de los primeros colaboradores deJulio Stever-
lynck, José y Julidn de la Arena Braceras no estaban de acuerdo con el
traslado de la fabrica aJauregui®. A fines del gjercicio 1930-31 José de
laArena Braceras renuncié como director de la empresa, pero volvié a
formar parte del directorio entre 1933 y 1936. Las actas de directorio
de esos afios revelan desavenencias entre los Steverlynk y De la Arena

"Braceras sobre las relaciones financieras con el Comptoir Steverlynck®
y sobre las inversiones sociales, ya que De la Arena ponia reparos a las
propuestas paternalistas de Julio Steverlynck®.

15

Algodonera Flandria, Inventarios. Ejercicio 1928,31.3.1929.
M. Wilkins, op. cit.

18

Guia informativa..., op. cit., p. 240.
* Entrevista aJulioVan Houtte, cit.
“ A. D. enero 1933.

* A D, 26.12.1933.
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En 1935 se agudizaron los conflictos”, y desde el afio siguiente los
Braceras dejaron de formar parte de la sociedad. La informacion dispo-
nible, que es fragmentaria, permite suponer que el conflicto pasaba por
dos gjes: el control que los Steverlynck ejercian sobre |la empresay las
desavenencias con el proyecto social de Julio Steverlynck para la filial
argentina.

Con el retiro de los Braceras, la propiedad de la empresa quedo bajo
el control de los Steverlynck, y las principales responsabilidades concer-
nientes a la gestién estuvieron en manos de Julio Steverlynck hasta su
muerte, en 1975.

La estrategia empresarial
El paternalismo y las ideas sociales de Severlynck

Uno de los aspectos mas originales del caso de Algodonera Flandria
es que la empresa, tras iniciar su actividad en un ambito urbano, fue
trasladada, por decisidn de sus propietarios, a un area rural.

Tal como se ha sefialado, lafilial argentina fue constituida a fines de
1924,y se instalé en la localidad deValentin Alsina, en el &rea sur del
Gran Buenos Aires. En esta zona industrial, con fuerte presencia del
sector textil, Algodonera Flandria funciond durante cuatro afios en
instalaciones que alquil6 a otra firma. A fines de 1927 comenzaron las
obras de construccion de una nueva fabrica en tierras lindantes con la
estacion Jauregui del Ferrocarril Oeste, en las cercanias de Lujan, a més
de setenta kilometros de Buenos Aires.

Algodonera Flandria comprd una fraccion de tierra extensa, de 28
hectéreas de superficie, una parte de la cual seria destinada ala instalacion
de la fébrica, y el resto ala formacion de pueblos donde deberian ra-
dicarse los trabajadores.

La nueva localizacion de la empresa respondié principalmente a la
puesta en marcha de un proyecto personal de Steverlynck: la construc-
cion de una comunidad relativamente aislada de las areas urbanas, en la
que predominaran las relaciones de cooperacion entre patronosy obreros
y en la que se evitaran las consecuencias sociales mas negativas del
proceso de industrializacion, siguiendo los principios de la doctrina
social de la Iglesia.

“A.D.,27.3.1934.
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La idea de formar pueblos obreros alrededor de la fabrica respondia
a una concepcion de la empresa que trascendia largamente sus funciones
econémicas y la convertia en un vehiculo para la concrecién de una
propuesta social. La experiencia de Algodonera Flandria s6lo puede
comprenderse cabalmente en el marco de los principios del catolicismo
social, como un intento de hacer efectivas las propuestas sistematizadas
por las enciclicas papales — en particular la”"Rerum Novarum" —y por
los pensadores y reformadores sociales que desde mediados del siglo
XX habian contribuido, en distintos paises europeos, al desarrollo del
movimiento catélico social.

El catolicismo social se ofrecia como una alternativa no socialista
paralaresolucién de la"cuestion social", respetando a lavez principios
de justicia social y el sistema de propiedad privada. Consideraba a la
propiedad privada como un derecho natural, pero proponia atemperar
los efectos mas perniciosos de la industrializacion y del laissez-faire a
través de la legislacion social, del acceso a la propiedad por parte de los
trabajadores y del respeto del derecho de asociacion™.

La empresa era vista por Steverlynck como el medio para llevar ala
practica un proyecto social, y al mismo tiempo como la institucion a
través de la cual podiainculcar en los trabajadores principios religiosos
y morales. Desde este punto de vista, el relativo aislamiento podia ser
considerado como una ventaja, convirtiendo aAlgodonera Flandria en
una ciudad de utopia.

El tipo de relacion entre patronosy obreros que proponia Steverlynk
puede emparentarse con las ideologias empresarias "tradicionales”, tal
como son analizadas en textos clasicos como el de R. Bendix o en el
estudio de otras empresas de tipo paternalista®.

En primer lugar la preferencia por el ambito rural, caracteristico de
experiencias diversas, desde la fabrica modelo de Owen en New Lanark,
a las fabricas textiles de New Hampshire o a los establecimientos de
Lanerossi en Schio y de Marzotto en Valdagno, en el norte de Italia. En
la base de esta preferencia se encontraba la conviccién compartida de

“Ibid., passim.

“ R. Bendix. Trabajo y autoridad en la industria. Buenos Aires, 1966, pp. 49-63; G.
Baglioni. L'ideologia della borghesia industriale nell'ltalia libérale.Turin, 1974; P. Bairatti.
SQul filo della lana, Bolonia, 1986; S. Lanaro, Nazionalismo e ideologia del blocco
corporativo-protezionista in Italia, en Ideologie (Quaderni di storia contemporanea),
2, 1967; G. Roverato. Una casa industriale. | Marzotto, Milan, 1986; T. Hareven.
Family time and industrial time. Cambridge, 1982.
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que el ambito urbano era fuertemente insalubre, atentaba contra la
colaboracién entre las clases y corrompialos habitos de los trabajadores.

La base de la politica social de Algodonera Flandria era el otorga-
miento de facilidades a los trabajadores para que pudieran acceder ala
propiedad de sus viviendas. Se les ofrecian créditos en condiciones
muy favorables — en un plazo de hasta veinte afos y sin interés — para
gue compraran terrenos en las inmediaciones de la fabrica, y alli
edificaran sus casas, también a través de créditos que recibian de parte
de la empresa. A medida que se fueron formando los pueblos —Villa
Flandria Sur yVilla Flandria Norte — la firma se hizo cargo de ofrecer
los servicios basicos concernientes ala educacion, lasalud y larecreacién.

Al mismo tiempo pagaba salarios relativamente altos, y adn en los
momentos mas criticos evitd los despidos de personal, reduciendo en
cambio los turnos de trabajo. Instaur6 tempranamente el horario de
ocho horas, y desde fines de la década de 1930 reconoci6 una serie de
derechos sociales antes de que hubiera unalegislacién sobre ellos, como
el salario familiar y el premio por nacimiento de los hijos.

Una de las mayores dificultades que debi6 afrontar la empresa durante
los afios de funcionamiento en Valentin Alsina fue el de la rotacién de
la mano de obra, que impedia contar con un personal estable y sufi-
cientemente calificado. Ello era especialmente grave en el sector textil,
gue conservaba todavia caracteristicas de oficio y requeria trabajadores
especializados en los diversos procesos de transformacion de la materia
prima. Este problema fue resuelto con la radicacion de los trabajadores
en Jauregui, y la posibilidad de llevar adelante una politica sistematica
de capacitacion.

Estructura de la empresa

La gestion de la firma

La direccion de la firma estaba fuertemente centralizada. Desde el
comienzo Julio Steverlynk fue el presidente, hasta su muerte. Segin
uno de sus colaboradores de todalavida"DonJulio eratodo. Mandaban
Don Julio y su hermano mayor. Los otros obedecian, ejecutaban"”.
Otro testigo afirmé que "DonJulio tenia poder absoluto"”. A lo largo

* Entrevista aJulioVan Houtte, cit.
* Entrevista a Pablo Swinnen, hijo de Eduardo Swinnen, 15 de septiembre de 1993.
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de todala historia de la firma no se produjo la separacién entre propiedad
y gestion: sblo a principios de la década de 1980, varios afios después
de lamuerte deJulio Steverlynck, sus herederos intentaron montar una
organizacion de tipo gerencial, pero el proyecto fracaso,ya que la empresa
no pudo sobrevivir y cerré a mediados de la década de 1990.

Algodonera Flandria conservaba muchos rasgos de empresa tradicio-
nal y del paternalismo del siglo XIX. Julio Steverlynk vivia con su
familia en una estancia vecina a la fabrica. Pasaba la mayor parte de su
tiempo en ésta, e iba sélo dos veces por semana a la ciudad de Buenos
Aires, donde la firma tenia sus oficinas. Recorria permanentemente los
talleres y los pueblos que fueron surgiendo alrededor de las instalaciones
fabriles, supervisando personalmente tanto la actividad productiva como
la vida de la comunidad.

En lo concerniente a la gestion administrativa, Algodonera Flandria
tenia las caracteristicas de una estructura simple, de acuerdo a la clasi-
ficacion de Mintzberg®': carecia de tecnoestructura y de staff de apoyo,
y estaba conducida por una pequefiajerarquia directiva. La coordinacion
se obtenia principalmente por supervision directa, estando el poder
centralizado en manos del presidente. Como sefiala Mintzberg, en las
estructuras simples

"[...] el director general suele disponer de un ambito de control
sumamente amplio, sucediendo con cierta frecuencia que todos los
demas miembros estén directamente a sus érdenes [...]. La agrupacion
por unidades, de haberla, suele hacerse a base de la funcién pero de
modo muy poco estricto, quedando a cargo del director general la
coordinacion entre las mismas. Los flujos de informacion, por su
parte, atraviesan informalmente la estructura, produciéndose la mayo-
ria de ellos entre el director general y los demas miembros™."

La determinacion de estrategias correspondia a una modalidad "em-
presarial” (como contrapuesta a la modalidad "gerencial"): reflejaba en
primer lugar la visién implicita que Steverlynck tenia de la organizacion
y de su entorno, y era en la mayoria de los casos una extrapolacion di-
recta de sus creencias personales. La empresa carecia de planificacion
formal, la coordinacidn estaba a cargo del presidente, y predominaban
las relaciones organicas.

7 H. Mintzberg. La estructuracion de las organizaciones. Barcelona, Ariel, 1988.
*lbid., p.348.
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A partir del traslado aJauregui, la fabrica funciondé alli, mientras que
en el centro de la ciudad de Buenos Aires la empresa tenia sus oficinas,
encargadas de la contabilidad, la importacion y las ventas. El primer
jefe de ventas fue De laArena Braceras, que fue también vicepresidente
de la empresa hasta 1936. En ese afio se cred el cargo de gerente de
ventas, para el cual fue nombrado Alberto Barreda, que habia sido agente
del Comptoir Steverlynk en Paris.

En la direccion de la empresa Steverlynk se apoyaba en algunos
hombres de confianza, que lo acompafaron alo largo de toda su gestion
como presidente. Dos de ellos, Eduardo Swinnen y JulioVan Houtte,
Ilegaron de Bélgica en la década de 1930, y permanecieron activos en
la firma hasta los afios setenta. A comienzos de los afos treinta se in-
corpord, ademas de personal de Direcciodn, personal técnico proveniente
de Bélgica.

Julio Van Houtte, hijo de un comerciante exportador, era Licenciado
en Ciencias Comerciales y Consulares en la Universidad San Ignacio,
de Amberes. Entre 1930 y 1931 trabajé paralos Etablissements Stever-
lynk en Bélgica, como corresponsal exterior,y pidi6 ser trasladado a la
Argentina. Se convirtié en uno de los colaboradores més estrechos de
Julio Steverlynk. Fue director de fabrica hasta 1936, y en ese afio paso
a ocupar el cargo de gerente administrativo en las oficinas de la empresa.
Segun su propio testimonio,"era como un delegado de DonJulio en el
centro", e iba dos veces por semana a la fabrica. A mediados de la
década del 30,Van Houtte seincorporo6 al directorio, en el que también
representaba a uno de los miembros de la familia que estaba en Bélgica,
Joseph Steverlynk.

Eduardo Swinnen era Licenciando en Ciencias comercialesy Consu-
lares en la Universidad de Lovaina. Habia sido compafiero de colegio
de Van Houtte. Habia comenzado trabajando en Courtrai en una fébrica
de tejidos de yute, y luego se incorpord alos Etablissements Steverlynk.
Lleg6 a la Argentina en 1936, y trabajé como director técnico en la
empresa hasta 1976, reemplazando en el cargo aVan Houtte cuando
éste se trasladd a las oficinas del centro. Uno de los empleados que
trabaj6 un tiempo con él lo recuerda como "un sefior que sabia de
todo: de tejeduria, de hilanderia, de tintoreria. Era el brazo derecho de
Don Julio"*.

Los otros dos colaboradores principales de Steverlynck eran el gerente
de personal, Manuel Moine, y el administrador, Carlos Marini, ambos

* Entrevista aArturo de Miguel, 4 de septiembre de 1991.
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argentinos. Marini seincorporé alaempresaen 1931, alos veinte afios,
y permanecié en ella hasta su muerte, en 1973. Fue recomendado a
Julio Steverlynck por los hermanos maristas de Lujan®. Era quien se
ocupaba de las relaciones con los trabajadores en todo lo concerniente
a créditos para la compra de terrenos y para la edificacion de la casa.

Debido a las caracteristicas de la gestion de la empresa, ésta carecia
de un organigrama formalizado. A partir de las entrevistas realizadas
hemos reconstruido la organizaciénjerarquica, que no sufrié transfor-
maciones importantes entre comienzos de la década de 1940 y fines de
la de 1970. No tenia una organizacién departamental, sino que estaba
dividida en secciones.

La conduccidn de la empresa estaba fuertemente centralizada en el
presidente, Julio Steverlynk. En la fabrica los cargos principales eran el
de gerente técnico (que ocup6 Swinnen entre 1936 y 1976, afio en el
que sejubilé y volvié a Bélgica), el de administrador (Carlos Marini,
desde 1931 hasta su muerte en 1973) y el de Jefe de Personal (Manuel
Moine, desde 1936 hasta sujubilacidon a comienzos de los ochenta).

Del gerente técnico dependian las distintas secciones, que se fueron
modificando a medida que se introducian nuevas actividades. Cada
seccion tenia un jefe en las oficinas de la fabrica, y otro jefe en los
talleres, del cual dependian los capataces. Las principales secciones eran
tejeduria, tintoreriay acabado (desde 1933), hilanderia (a partir de 1939)
y talleres.

En las oficinas en la ciudad de Buenos Aires los cargos eran el de
gerente administrativo (Julio Van Houtte, desde 1936 hasta su jubilacion
a fines de los ochenta), el de Jefe deVentasy el de Contador.

El indice de burocratizacion era muy bajo: la informacion proveniente
de una investigacioén llevada a cabo en 1978 revela que la empresa, que
contaba en ese afio con 1.420 trabajadores, tenia s6lo 22 empleados en
la direccién de ventas y contaduria™.

La reconstruccion del organigrama revela sélo en parte las caracte-
risticas de la gestion. Como ya sefialaramos, la empresa era manejada
por un grupo reducido de personas que mantenian fuertes vinculos
entre si. Todos los colaboradores mas estrechos de Steverlynck eran
hombres de su plena confianza, que permanecieron en la empresa hasta
su muerte o sujubilacion. Swinnen regres6 a Bélgica al afio siguiente

* Presente gréfico. Jauregui, afio 4,julio 1973, n. 100.

* M. Novick. Sistemas de gestion. Criterios de autoridad en las organizaciones productivas
argentinas. 1978, mimeo.
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de la muerte de Steverlynck, mientras que el retiro de Van Houtte y de
Moine se produjo en la década de 1980, a una edad avanzada de ambos
y en un momento en que los herederos de la empresa intentaron llevar
a cabo una profunda reestructuracion.

Uno delos cargos que mas llamala atencién es el de"administrador”,
ya que no es habitual que esta funcidn aparezca en los organigramas de
las empresas. S6lo se entiende su importancia si se considera el papel
clave que desempefiaba el proyecto social en la estrategia de la firma:
uno de los cuatro funcionarios principales por debajo del presidente
era el que tenia a su cargo las relaciones con los trabajadores para la
concesién de los créditos para la compra de los terrenos y parala edi-
ficacion de las casas. Una vez que Steverlynck hubiera dado su con-
formidad, Marini otorgaba los créditosy entregaba las 6rdenes mediante
las cuales los obreros podian retirar los materiales necesarios para cons-
truir sus viviendas.

Es muy importante remarcar que las funciones que cumplian los
colaboradores de Steverlynck en la gestién se completaban con otros
roles dentro de la comunidad. En primer lugar todos, salvoVan Houtte,
vivian enJauregui, y reproducian la forma de vida de los Steverlynck:
eran muy catélicos y tenian familias numerosas. Ademas, dirigian las
instituciones que la empresa fue creando alrededor de la fébrica: Swinnen
fue el primer presidente de la comision defiestasy director de la Banda.

La vida comunitaria reforzaba los lazos personales. A diferencia de
otros casos de villas obreras, en los que las instituciones estaban segmen-
tadas de acuerdo a la categoria de los empleados y trabajadores, en Villa
Flandria obreros, capataces y directivos compartian los mismos clubes
y enviaban a sus hijos alas mismas escuelas. Los directivos habitaban en
un barrio en las adyacencias de la fabrica, en casas construidas por la
empresa, pero no contaban con instituciones sociales propias.

Uno de los entrevistados, que trabajo en la fabrica desde 1953 hasta
mediados de los ochenta, y que llegé a ser supervisor de tejeduria,
describi6 de esta forma la organizacién de la firma: "la empresa se ma-
nejaba con poco personal administrativo, pero siempre andaba bien.
Cuando lleg6 a tener alrededor de 2.000 personas estaba Don Julio,.
Marini, Swinnen y Moine. En parte porque era gente que se conocia,
era gente que venia del campo, que le daban para su casa, parala época
ganaban bien, y ademas tenian un compromiso moral"*.

“ Entrevista aJuan Carlos Ceva, 14 de octubre de 1995.
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La organizacién del trabajo

Los nlcleos de operaciones tenian una estructura mas compleja,
con una mayor especializacion y cierto grado de formalizacion de las
tareas. De todos modos, también aqui la empresa presentaba rasgos
particulares.

Las relaciones informalesjugaban un papel clave en la organizacién
y regulacién del trabajo. La empresa privilegiaba el sistema de recluta-
miento del personal através de recomendaciones: en esas condiciones
ingres6 el 85% de los trabajadores en el periodo 1925-1940. En este
sistema la familiajugaba un papel protagonico, ya que los trabajadores
eran presentados o recomendados por un integrante del grupo familiar.

Con la presencia de padres e hijos en la empresa se utilizaba la es-
tructura familiar como transmisora de actitudes al trabajo industrial, ya
sea en términos de conocimientos profesionales o de socializacion de
la actividad en la fabrica®. La recomendacion familiar implicaba un
reconocimiento explicito, por parte de los trabajadores, de la autoridad
del grupo y de las obligaciones de su relacion.

La presencia de la mayoria de la familia facilitaba un control directo
sobre la disciplinay el comportamiento de sus miembros, en el sentido
de que ante la sancién a uno de ellos todo el resto se veia afectado.
Existia de esta maneralo que podriamos denominar un cédigo de con-
ducta que representaba normas y pautas establecidas por los mismos
operarios y no por los directivos de la fabrica, que estaba intimamente
ligado a la red de familiares y paisanos en la que estaban insertos los
trabajadores.

En el caso de los trabajadores inmigrantes, el entramado de relaciones
sociales, constituido por grupos de parientes y amigos, era precedente
a su instalacion en Villa Flandria, y habia servido de mecanismo de
informacion y cooperacion para su ingreso a la fabrica. En este sentido,
la empresa utilizé lazos preexistentes para reclutar al personal, y favorecio
la conservacion de dichos mecanismos en el ambito laboral. La red
informal de familiares y paisanos brindaba al trabajador una mejor
adaptacién ala empresay facilitaba a ésta el control sobre los operarios.

La capacitacién de la mano de obra se llevaba a cabo mediante el
sistema de aprendizaje. En los primeros afios de funcionamiento en
Jauregui,Julio Steverlynck instruia personalmente a los trabajadores en

“F.Ramella. Terrae telai,Torino, 1984, p.214.
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el oficio de tejedores, y su esposa ensefiaba a las mujeres a empaquetar
las telas. Més tarde la empresa organiz6 dentro de la fébrica una escuela
de aprendices, donde los trabajadores se formaban durante uno o dos
afios, siendo luego derivados, segun sus habilidades e inclinaciones, a
las diferentes secciones. Las mujeres eran capacitadas para la hilanderia,
y los varones para las otras especializaciones. A partir de los afios cin-
cuenta, la mayoria de los trabajadores varones recibia su primera capa-
citacion en la escuela San Luis Gonzaga, que dependia de la empresay
funcionaba en el centro deVilla Flandria. La escuela preparaba "como
una especia de técnicos textiles, no era ese el titulo pero estaban pre-
parados para el trabajo en la fabrica"*. En ella los alumnos cursaban
hasta tercer afio del secundario, y mientras estudiaban podian ingresar
a la escuela de la fabrica, donde comenzaban a percibir un salario. In-
gresaban a las secciones cuando faltaba algin ayudante, y asi completaban
el aprendizaje en el taller.

Una parte de los trabajadores ingresd a la empresa en los primeros
afios con una experiencia previa en la industria textil: muchos de ellos
trabajaron en la fébrica deValentin Alsina o en otras empresas, como
Campomar, Gratry o Giardino. En el caso de los extranjeros — italianos,
polacos, espafioles — podian haber iniciado su capacitacion en el pais de
origen. Entre los italianos habia una proporcio6n significativa que provenia
de Biella, zona de antigua tradicion textil*”. Los primeros operarios de
la fébrica constituyeron un ndcleo de trabajadores especializados, que
tuvo asu cargo laformacion de los obreros provenientes de éreas rurales
que se fueron incorporando en los afios sucesivos.

Desde el periodo de aprendizaje se establecian fuertes lazos personales
entre los trabajadores y sus superiores. En la escuela de aprendices el
nuevo operario trababa relacion con su maestro o instructor, quien
ademas de ensefiarle los secretos del oficio le indicaba la forma en la
que debia relacionarse con sus jefes. Ellos eran considerados por los
obreros como sus amigos, y ello favorecia la disciplina en la medida en
que los trabajadores evitaban acarrearles problemas con las autoridades
de la empresa.

El personal méas especializado provenia de las fébricas de Bélgica,
como José Delesie, técnico textil que fue Jefe de Talleres, o Hector

* Entrevista aJuan Carlos Ceva, cit.

* Mariela Ceva. Movilidad social y movilidad espacial en tres grupos de inmigrantes
en el periodo de entreguerras. Un andlisis a partir de archivos de fabrica, en Estudios
Migratorios Latinoamericanos, afio 6, n. 19, diciembre 1991.
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Vanesche, capataz general para alfombras. En los afios treinta un capataz
general proveniente de Courtrai estuvo seis meses enJauregui formando
capataces locales®™.

La cantidad de trabajadores empleados en la empresa se incrementd
en forma sostenida entre mediados de la década de 1920 y principios
de 1940, creciendo nuevamente a partir del fin de la segunda guerra
mundial, tal como puede apreciarse en el cuadro que reproducimos a
continuacién. En los afios sesenta se alcanz6 el méaximo, con 1.800
trabajadores.

Cuadro. Trabajadores en la Fabrica de Algodonera Flandria

Afo Cantidad de trabajadores
1925 26
1930 215
1935 427
1940 718
1945 751
1950 1.089
1960 1.800

Fuente: Algodonera Flandria S.A., Libros de pago, afios correspondientes

Desde mediados de los afios cuarenta, con la llegada del peronismo,
el costo de la mano de obra se fue incrementando, debido al aumento
de las remuneraciones y de las obligaciones previsionales, y a la puesta
en vigencia de nuevas leyes sociales. Los convenios de la industria textil
algodonera que se firmaron en febrero de 1949 aumentaron los costos
salariales de 5 a 7 veces con respecto a 1939-40, época en la que Algo-
donera Flandria pagaba los salarios mas altos”. Aunque no contamos
con informaciéon muy precisa, hay testimonios de que se buscé una
mayor racionalizacion del trabajo. En el inventario de 1948 se registra
la compra de "aparatos de control de rendimiento de produccién con
tablero central” para ser instalados en la hilanderia®. En la memoria del
Directorio de 1949 se indicaba que"como consecuencia de este aumen-
to sustancial de los salarios habra necesidad urgente de modernizar y
mecanizar en mayor grado los medios de producciodn, a los efectos de

“EntrevistaaJulioVanHoutte.
"A.E,M.D. Ejercicio 1948, marzo 1949.

“ A. F., Inventario, afio 1948.
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reducir la incidencia del salario en el costo final del producto fabrica-
do"**. Dos afos después, se insistia en que"laincidencia cada vez mayor
del costo de mano de obra implica la necesidad de adoptar las nuevas
técnicas a mayor rendimiento, para poder producir en condiciones
economicas y de competencia"*.

A medida que fue creciendo el nimero de secciones y la cantidad
de operarios la organizacion del trabajo se fue complejizando. En los
afnos cincuenta en cada una de las secciones, ademas del Jefe de Seccioén,
habia un encargado de turno y un ayudante.

A comienzos de los afios sesenta se instalaron telares totalmente
automaticos, que se detenian en caso de que hubiera algunairregularidad,
con lo cual la funcion de los tejedores se hacia mas sencillay rutinaria.
Dichos telares también se cargaban autométicamente. Anteriormente,
eran los tejedores quienes debian detenerlos en caso de que se cortaran
hilos, quienes reparaban las telas y quienes iban agregando las canillas
de la trama a medida que fuera necesario. Mientras que con el sistema
anterior un tejedor atendia 8 telares, con los nuevos telares automaticos
tenia a su cargo entre 16 y 20*'. Estas innovaciones formaban parte de
unatendencia general dentro del sector textil, en el que desde comienzos
de la década de 1960 se llevd a cabo un proceso de racionalizacién de
laproducciony de incremento de la productividad de la mano de obra,
con el fin de reducir los costos e incrementar la competitividad.

A pesar de estas transformaciones, la empresa mantuvo siempre un
sistema de organizacién en el que las relaciones personales cumplieron
un papel fundamental, aiin a medida que fueron aumentando el numero
de actividades que se realizaban, asi como la cantidad de personal
empleado y la formalizacion del trabajo en los talleres.

La evolucién econdémica de Algodonera Flandria

Este tema lo hemos reconstruido a partir de la consulta de los in-
ventarios, de algunas de las memorias que el directorio presentaba alos
accionistas al cierre de cada ejercicio y de la correspondencia de algunos
afios que se conserva en dos libros copiadores. A pesar de que se trata
de un material fragmentario, permite trazar las grandes lineas de la

“A.F,M.D., Ejercicio 1948, marzo 1949.
“A.F,M.D., Ejercicio 1950, s/f.

“ Entrevista aJuan Carlos Ceva, cit.
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evolucion de la firma y de las estrategias econdmicas de sus directivos.
Ha sido completado con la informacién proveniente de entrevistas a
directivos y empleados de la firma y de la revista"El Telar".

Los primeros afios — Importacion, produccion y diversijicacion (1924-1929)

La firma se constituyd, en 1924, como empresa de produccién y
comercializacion, tanto en la RepuUblicaArgentina como en el extranjero.
En cierta medida, su evolucién posterior puede ser analizada a partir
de la combinaciéon de ambas funciones, y de un predominio creciente
de la funcién productiva. En los primeros afios Algodonera Flandria
importaba de Bélgica hiladosy tejidos, estos Ultimos a través de compras
y consignaciones y de encargos de fabricacién por cuenta de comer-
ciantes locales.

Las primeras memorias permiten reconstruir algunas caracteristicas
del mercado de los textiles, en el que la importacion era una actividad
fuertemente competitiva. Uno de los problemas que tuvo que afrontar
Algodonera Flandria cuando comenzé a operar en este rubro fue que
los representantes locales de empresas extranjeras, que recibian mer-
caderia fabricada por pedido por dichas firmas en el exterior — cuentas
de fabricacién — solian vender a precios muy bajos paraliquidar contratos,
haciendo muy dificil la concurrencia y generando malestar entre las
firmas consignatarias®. En el caso de Algodonera Flandria, si bien ellos
también operaban a través de cuentas de fabricacion, el bajo costo de
las mercaderias importadas por otras firmas dificultaba las operaciones
de fabricacién local y la importacion a través de consignaciones.

Ya en la memoria correspondiente al ejercicio 1928-29 aparece el
proyecto de incrementar la produccién, que hasta entonces era para
"muy contados renglones y calidades". EnValentin Alsina se habia ins-
talado una tejeduria, y se importaban los rollos urdidos de Bélgica.
También se llevaban a cabo operaciones de blanqueo: para reducir costos
de la mercaderia importada ésta ingresaba en crudo y era blanqueada
en lafabricalocal”. Laimportacion de hilados continu6 hasta principios
de la década de 1940, momento en que Algodonera Flandria puso en
marcha su propia hilanderia de algodon.

El traslado aJauregui permitid triplicar la capacidad productiva de la

“A.F.,M.D.,1928-29.
“ Cartaal TissageJ. P. Wyers, 22.4.1927.
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empresa. En la nueva fébrica, ademas de la tejeduria, se blanqueaban las
telas y se instal6 a comienzos de la década de 1930 una seccion de
tintoreria y acabado.

También comenzd una diversificacion de la produccion, con la
fabricacion de bienes de alta calidad, como damascos de seda y telas
blancas en puro hilo — rubro que presentaba "caracteristicas técnicas
dificiles" — con la finalidad de fabricar productos que no tuvieran
competencia en el mercado*. La empresa se dedicd exclusivamente al
ramo textil, a diferencia de otras firmas que combinaban actividades
diversas: en 1927 Steverlynck rechazé la oferta de representar a una
fabrica belga de balanzas automaticas”. Mas tarde, a comienzos de la
década de 1940Julio Steverlynck constituyd una empresa agroindustrial,
Linera Bonaerense, en las cercanias de Jauregui, y adquirié campos en
la provincia de La Pampa®.

El libro copiador que reproduce la correspondencia con Bélgica
entre los afos 1927 y 1930 ofrece informacion de gran interés para
comprender el funcionamiento de la empresay sus relaciones con los
Etablissements Steverlynck y con el Comptoir Steverlynck en esta pri-
mera etapa. En primer lugar, como ya indicamos, Algodonera Flandria
importaba mercaderias desde Bélgica para comercializarlas en la Ar-
gentina. Al mismo tiempo, importaba por cuenta de terceros y encarga-
ba a empresas belgas la fabricacion de telas por pedidos de sus clientes.
En esta actividad no operaba s6lo con los Etablissements Steverlynck,
sino también con otras empresas como el Tissage J.P.Wyers, con esta-
blecimientos en Courtrai y en Amsterdam, y el Tissage du Centre, de
Mouscron®.

Los pedidos de fabricacion para terceros parecen ser en la primera
etapa la actividad mas importante. El resumen de las cuentas con el
Comptoir Steverlynck al 31 de marzo de 1927, en el momento del
balance, indicaba que la deuda de Algodonera Flandria con la empresa
belga en la cuenta importacién ascendia a 6.560 pesos y la de fabricacioén,
21.107 pesos, una cifra casi cuatro veces mayor*.

“ A.F.,M.D. Ejercicio 1929-30.

s

A. F., Libro copiador ¢/n, 1927-30, carta de Julio Steverlynck a Charles Steverlynck,
13.7.1927.

Entrevista aJuan Hospital, 2.9.1993.
Ibid., passim.
“ Ibid., p. 39.
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Algodonera Flandria iba acomodando su estrategia a la par de la
evolucién del mercado argentino. En primer lugar, los productos
ofrecidos debian responder alos gustos locales, que eran muy exigentes,
ya que los tejidos belgas que importaban debian competir con los
italianos y los franceses, siendo sobre todo estos ultimos los que dictaban
lamoda. En diversas cartas Julio Steverlynck se queja de que los productos
belgas no reflejan adecuadamente las tendencias de la moda y las no-
vedades en los disefios. En otras reclama que las empresas de Bélgica se
actualicen y manda muestras para que sean copiadas”. En general, las
casas comerciales de Buenos Aires exigian articulos exclusivos, y muchas
de ellas enviaban a sus compradores a Europa para interiorizarse de los
gustos y los precios. Una dificultad adicional era que aveces se preferian
los productos importados aunque su calidad fuera inferior®.

Un segundo problema era el de los precios. Las telas belgas no eran
suficientemente competitivas, en parte porque los costos de fabricacién
eran altos, en parte porque el mercado local era muy especulativo:

"(...) los fabricantes de aqui son mas bien comerciantes, ya que el
valor de sus tejidos depende mas de la situacion del mercado que de
la fluctuacién de las materias primas. [..] Se presentan también si-
tuaciones para compras especulativas, que es muy dificil hacer com-

51 1

prender por carta’.

En algunos rubros, como el de telas de tapiceria, los italianos domi -
naban el mercado, porque sus precios eran los mas bajos, aunque la
calidad de los tejidos belgas fuera superior®.

La estrategia de Algodonera Flandria en estos primeros afios consistio
en ir dando prioridad a la importacion de bienes de consumo masivo.
En una carta de abril de 1927 al Comptoir Steverlynck,Julio Steverlynck
se muestra interesado en productos que puedan ser vendidos como
"telas baratas". "Un tipo de algodon simple, con apresto sostenido pero
no muy duro y barato"*.También en este tipo de bienes la firma trato

“ Ibid., cartas del 27.10.1927, 6.12.1927,20.12.1927, 8.8.1930.
*1bid., carta deJulio Steverlynck a Charles Steverkynck, 13.5.1927.

* |bid., carta deJulio Steverlynck a Charles Steverlynck, 13.7.1927. Las traducciones
son nuestras.

** Ibid., carta deJulio Steverlynck al Tissage du Centre, 7.10.1927.
** |bid., carta deJulio Steverlynck al Comptoir Steverlynck, 27.4.1927.
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de amoldarse alos hébitos del mercado argentino: a mediados de 1928
se enviaron a Bélgica muestras de ponchos, chalinas y camisas de lana
para obreros con el fin de estudiar si podian ser fabricados en Bélgica o
si convenia producirlos en la Argentina™.

Desde esta etapa la empresa comenzd a participar en licitaciones
para reparticiones oficiales, como la Municipalidad de Buenos Aires, el
Correo, el Ministerio de Guerray la Marina. Los pedidos se cubrian
mayoritariamente con mercaderias importadas, que figuraban como de
fabricacion nacional. En las primeras licitaciones Algodonera Flandria
se presentaba con precios muy bajos, casi sin beneficios, para poder
ganarlas®”.

En los primeros afios, la mayor parte de los productos de fabricacion
local estaban destinados a un mercado mas restringido: "grandes tiendas
y casas de amoblamiento, todas firmas de gran solvencia"*.

Crisis y recuperacion. Fabricacion local e integracion (1929-1950)

Durante el ejercicio 1929-1930 la empresa debid hacer frente a las
primeras manifestaciones de la crisis, que afectd seriamente ala demanda.
Mientras que los productos de fabricacion local —"mercaderias de calidad
destinadas a firmas que gozan de prestigio y solidez" — habian sido
colocados sin problemas, la venta de productos importados habia mer-
mado.

Las telas importadas estaban en cambio destinadas a un mercado mas
masivo, sobre todo de é&reas rurales, que ya a fines de 1929 habian sido
afectadas por la pérdida de cosechas y la desocupacidén de la mano de
obra.

A la crisis se sumé la fuerte competencia y la politica de dumping
implementada por fabricas europeas, que ofrecian mercaderias por debajo
de su costo, dejandolas en consignacion a representantes local es, situacion
que perjudicaba a las empresas importadoras.

Frente a esta situacion la firma decidi6 dar prioridad ala produccion
local. Se resolvio dejar de importar por cuentay riesgo de la Sociedad
y liquidar los stocks de la seccion Importacién. El producto de dichas

*Ibid., carta de Julio Steverlynck a Charles Sterverlynck, 13.6.1928.

* Ibid., cartas del 6.6.1927, 16.7.1927, 10.9.1927, 6.7.1928, 31.7.1928, 20.1.1930,
17.3.1930.

* 1bid., carta de Julio Steverlynck a Charles Steverlynck, 13.6.1929.
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ventas seria destinado a la inversion en la actividad industrial: "nuestra
seccion Fabrica requiere para su mejor explotacién concentrar todas
las fuerzas de nuestro capital y dedicarlo a la explotacion exclusiva de
nuestra Fabrica"*.

En 1930 fue ampliado el capital, al integrarse el saldo correspondiente
ala segunda serie de acciones, que seria destinado en parte a comenzar
a liquidar la deuda con el Comptoir Steverlynk.

Los resultados del ejercicio 1930-31 revelaron el impacto de |la crisis,
y la empresa presenté por primera vez un balance con pérdidas. La
contraccion de la demanda, sobre todo en las areas rurales, obligé a
reducir la produccién, trabajando la fébrica a un 60% de su capacidad.
A ello se sumaron el incremento de los precios de las materias primas
y las diferencias de cambios, que no pudieron ser compensados por los
precios de venta. A mediados de 1930 los precios de las materias primas
bajaron en un 40%, pero la empresa sufrié nuevas pérdidas ya que habia
acumulado stocks pagandolas a precios altos.

Frente a la crisis Algodonera Flandria decidi6 ir diversificando la
produccién. En palabras de Steverlynck, "esta diversificacion ha sido
necesaria, sin ella habriamos tenido que hacer como muchas fébricas,
es decir trabajar por temporadas: hacer el trabajo de la estacion o la
temporada y terminado parar las maquinas y mandar la gente a casa
hasta otra época de trabajo"*. En 1930 comenzaron a funcionar los
primeros telares parala fabricacion de alffombras de lana, y poco a poco
se fue incorporando una amplia variedad de productos, desde telas
destinadas a la confeccién a los Ilamados "articulos del hogar", que
incluian diversos bienes de uso doméstico, como manteles, repasadores
0 sabanas.

Al mismo tiempo, se fueron integrando nuevas actividades, como la
tintoreriay el acabado,y en 1938 se modernizé la tintoreria, incorpo-
rando un nuevo sistema de tefiido y encolado sobre rollos de urdimbre.

Larecuperacion seinici6 apartir de fines de 1933, cuando la empresa
volvié a trabajar con toda su capacidad. En la memoria del ejercicio
1934-35 se sefiala que el aumento de las ventas, que habia sido signifi-
cativo respecto del ejercicio anterior, se debia a dos razones: la diver-

” M.D., ejercicio 1929-30.

* Discurso de Julio Steverlynck, leido por Carlos Marini, en ocasion del décimo
aniversario de instalacion de la empresa en Jauregui. El Telar, afio IV, n. 50, 11 de
diciembre de 1938.
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sificacion de la produccién de la empresa y la paulatina sustitucion, en
el mercado, de los productos extranjeros por los de fabricacién local,
debido a las crecientes restricciones a la importacion.

En 1939 se decidio6 instalar en Jauregui una hilanderia de algodon,
que se compro6 en Inglaterra, y comenz6 a funcionar a principios de
1940. Junto con las maquinas llegé un técnico inglés que estuvo seis
meses, dirigiendo el montaje. Esta fue la decisién mas trascendente en
materia de inversiones que tomoé la empresa. En primer lugar, la firma
integré todas las etapas de la produccion, desde el hilado al acabado.
Ello redujo tanto los costos de fabricacion como los de transaccion, ya
que le permiti6 independizarse de la compra de hilados, que se im-
portaban mayoritariamente de Bélgica, ya que la produccién de empresas
locales no alcanzaba para abastecer las necesidades del mercado. A partir
de esta etapa la empresa logré una mayor autonomia operativa con
respecto a los Etablissements Steverlynck de Belgica, pero sobre todo
no dependi6 del abastecimiento externo durante la guerra, que hubiera
ocasionado serios problemas para la produccion. La importacién de
hilados tenia también otro inconveniente, ya que las oscilaciones en el
tipo de cambio afectaban en forma imprevisible el costo de los insumos.

Sin duda el estallido de la guerrainfluyé directamente en la decisién
de construir la hilanderia, aunque la tendencia de la empresa erala de ir
integrando paulatinamente las diversas actividades que componen el
proceso de fabricacion textil. La oportunidad de esta decision permitié
a la firma aprovechar el incremento de la demanda local durante la
guerra, que se produjo como consecuencia de la reduccién de las im-
portaciones, e incrementar sensiblemente su producciény sus beneficios.
La produccién de hilados era absorbida en su totalidad por la tejeduria
de la empresa, que rechazé numerosos pedidos de compra por parte de
otras firmas y de organismos publicos™. Hasta fines de la década de
1940 la produccién de hilados de la firma no cubria el total de sus ne-
cesidades, y compraban a otras hilanderias el 30% del hilo que consumian.
El principal abastecedor local era la Fabrica Argentina de Alpargatas,
aunque en los ultimos afios de la guerra esta empresa no cumplia con
los pedidos en los plazos acordados™.

* Libro copiador n. 10, cartas del 19.6.1944 (ala empresa Hijos de Antonio Bisutti)
y del 8.10.46 (a la Direccion de Abastecimiento de la Secretaria de Industria y
Comercio).
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A. E, Libro copiador n. 10, carta al Gerente de la Fabrica Argentina de Alpargatas,
22.6.1944.
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Hasta 1939 la empresa seguia importando telas de Bélgica a través
de la cuenta de fabricacion, pero desde 1939 los permisos de importacion
se restringieron, al tiempo que las oscilaciones en el tipo de cambio y
el encarecimiento de los fletes incrementaron los precios de los productos
importados. A partir de 1940 el gobierno argentino establecié cupos a
la importacién, en particular a la de tejidos e hilados de algoddn®, res-
tringiéndose las compras al exterior.

Laproduccion de la empresa estaba destinada enteramente al mercado
interno. La firma vendia a mayoristas y a grandes casas comerciales
desde sus oficinas en Buenos Aires, y no contaba con representantes en
el interior, vendiendo directamente a representantes y mayoristas de
los grandes centros urbanos, como Rosario, Cordoba o Mendoza. Entre
los principales clientes estaban las grandes tiendas, como Harrod's y
Gath y Chaves, y las principales casas mayoristas textiles.

Al menos desde 1939 la firma no daba abasto para satisfacer los
pedidos que recibia: en ese afio se decidié no vender a empresas que no
fueran clientes habituales, y las entregas no se hacian antes de 120 o
180 dias™, situacion que se mantuvo hasta el fin de la guerra.

Desde la década de 1930 una proporcion creciente de las telas de
fabricacion local se vendia a reparticiones oficiales, sobre todo el Ejército
y laMarina, a través de licitaciones. Las ventas a las Fuerzas Armadas se
incrementaron notablemente durante la guerra: en 1943 "la produccién
fue colocada [..] en cantidad cada vez mas importante en reparticiones
del Gobierno Nacional"*. A fines de los afios cuarenta la empresa seguia
atendiendo, "dentro de [sus] posibilidades, a las diferentes licitaciones
de las grandes Reparticiones del Gobierno"*. En 1944 el total de la
produccion de lienzo marrén terroso se vendia al Ministerio de Guerra,
y la mayor parte de la fabrica trabajaba para cubrir necesidades de dicha
reparticién®,y afines de la década de 1940 seguian atendiendo impor-
tantes pedidos de los Ministerios de Guerray Marina.

Algodonera Flandria, Libro copiador de cartas n. 10, 1939-61 [la correspondencia
es muy fragmentaria, sobre todo a partir de 1944], cartas de Julio Steverlynck a
Charles Steverlynck, 26.8.1939.

** A.F.,libro copiador n. 10, carta a C. Pedraita, comerciante de Rosario, 21.12.1939.
* A.F,M.D., Ejercicio 1943, abril 1944.
* A.F.,M. D., Ejercicio 1950, gf.

* A. F, Libro copiador n. 10, cartas al Director Gral. del Ejército, 2.6.1944,y a la
firma Hijos de Antonio Bisutti, 19.6.1944.
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Inversiones en € periodo 1924-1950

a) La evolucion del capital

La empresa se inici6 con un capital de 600.000 pesos, que fue
duplicado en 1928 para hacer frente a la compra de los terrenos en
Jauregui y a la construccion de la nueva fébrica. Fue incrementado a
2.000.000 de pesos en 1935, momento en el que se consolidd la reac-
tivacion. El siguiente aumento de capital, a 3.000.000 de pesos, tuvo
lugar en 1939, con el fin de financiar la instalacion de la hilanderia.
Desde 1941 fue aumentando en forma constante, hasta llegar a
20.000.000 de pesos en 1950.

Como la empresa no cotizaba en bolsa, los aumentos de capital eran
financiados por los accionistas. Como ya sefialaramos, a mediados de |la
década de 1930 los Braceras se retiraron de la sociedad, pero sus acciones
fueron compradas por los Steverlynck. La firma mantuvo en general
fondos de reserva para hacer frente a las situaciones de crisis y a los
requerimientos de nuevas inversiones, y fue siempre prudente en su
politica de amortizaciones. Buena parte de la expansion se financio
con la reinversion de utilidades.

Ademas de los aumentos de capital, la empresa recurrié al crédito
bancario. Por una parte podia acceder a créditos en cuenta corriente
con los distintos bancos con los que operaba: Nacion, Provincia, Banco
Espafiol, Banco Germanico de la América del Sud, Banco Holandés
Unido. También acudié a créditos de més largo plazo para financiar
inversiones e incrementos en la produccion. Desde la década de 1930
comenzaron a otorgar como garantia las cuentas de la empresa con
reparticiones oficiales, en particular con el Ministerio de Guerra. Las
operaciones de importacion desde Bélgica se financiaban a través del
Comptoir Steverlynck, y las cuentas de fabricaciéon con empresas bel-
gas - los Etabissements Steverlynck y otros — se financiaban a través de
cuentas corrientes™.

b) La evolucion de las inversiones

La inversion en maquinarias, que fue muy limitada entre 1930 y
1936, se fue incrementando a partir de 1937, creciendo en forma
sostenida hasta 1941.Volvi6 a caer entre 1942 y 1945, recuperandose

* Esta informacion proviene de los Inventarios, las Memorias del Directorio y los
libros copiadores.

| Maria Inés Barbero & Mariela Ceva



fuertemente entre 1946 y 1950. Las dificultades para la importacion
provenian no sélo de la situacion creada por la guerra en los intercam-
bios, sino también de las dificultades para obtener divisas y permisos de
importacién debido al control de cambios®.

Entre 1937 y 1940 las principales inversiones fueron en telares, y
entre 1940 y 1942 en maquinaria de hilanderia. En principio, durante
los primeros afios de la guerra no parece haber habido fuertes restric-
ciones a la importacion de equipos, ya que las mayores inversiones en
hilanderia se hicieron en 1940 y 1941, aunque uno de los barcos que
transportaba las méquinas fue atacado en el viaje por los alemanes™.

La situacion empeord a partir de 1942. Entre 1943 y 1945 no hay
compras de equipo, salvo algunas maquinas para hilanderia. De acuerdo
a uno de los entrevistados, durante la ocupacion alemana a Bélgica se
suspendieron las compras en este pais, y las importaciones provenian de
Inglaterra™. En 1944 l|a situacion se habia agravado al punto de que
frente a la imposibilidad de aumentar las compras de materias primas y
de instalar maquinaria nueva, la empresa debié invertir sus fondos
disponibles en valores de fé&cil realizacion™.

Toda la maquinaria era importada de Europa, con la mediacion de
las empresas de los Steverlynck en Bélgica, que asesoraban y se ocupaban
de comprar las maquinas y de enviarlas ala Argentina. Julio Steverlynck
viajo personalmente a Europa en 1928 para la compra de maquinaria
destinada a la fébrica de Jauregui y para la contratacion de personal es-
pecializado, pero de ali en adelante la mayor parte de las compras se
hicieron a través de los Etablissements y del Comptoir Steverlynck.
Los telares que se utilizaban eran belgas e ingleses, y en general a través
de la correspondencia puede comprobarse un interés permanente de la
empresa por renovar sus equipos, aunque durante los primeros afios
parte de la maquinariaimportada que se instalé en la fabrica de Valentin
Alsina era de segunda mano, proveniente de las instalaciones de los
Steverlynck en Vichte o compradas de ocasion™. Las maquinas |legaban
desde Europa desarmadas, para facilitar la importacién - los costos eran

“1bid., carta de Julio Steverlynck a Charles Steverlynck, 23.9.1939.
* EntrevistaaPablo Swinnen, cit.

“Ibid.

“A.F.,M.D., Ejercicio 1943, abril 1943.

" Libro copiador, cit., carta deJulio Steverlynck a Charles Steverlynck, 7.11.1927. Se
trata de dos maquinas bobinadoras de algodén.
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menores que si |legaban en cajas — y eran montadas por los técnicos de
la fébrica local.

Hasta la época de la guerra se importaban también todas las piezas y
repuestos, pero desde los afios cuarenta una parte debid producirse en
los talleres de la empresa. "Algunas cosas se fabricaban, telares y algunos
repuestos, tondosas. Durante la guerra se hicieron muchas cosas aqui.
Sin mecanicos. S6lo Delesie y Aurelio Fernandez, un espafiol. Entre
ellos hicieron todo" ™.

Los periodos de mayor inversién en maquinarias fueron el de la
instalacion de lahilanderia, entre 1939 y 1941,y la inmediata posguerra,
entre 1945 y 1948, etapa en la que se renovaron los equipos una vez
superados las restricciones impuestas por el conflicto bélico. Durante la
guerra, en cambio, las mayores inversiones se hicieron en edificios y
talleres, y en los ultimos afios también en titulos de facil realizacion,
debido a las dificultades existentes para comprar maquinarias y equipo.

Conclusiones

El caso que hemos estudiado permite reflexionar sobre un amplio
arco de temas, algunos de los cuales han sido ya abordados alo largo del
texto.

A modo de conclusidn, nos detendremos en algunas de las cuestiones
que consideramos mas relevantes a la hora de articular la experiencia
individual de una empresa con temas de indole mas general, tanto en lo
relativo ala dindmica de las firmas como a su relacion con el contexto.

El primer punto que queremos remarcar es el de los rasgos originales
que presenta el caso ala hora de establecer las caracteristicas de las em-
presas extranjeras que operaron en el pais en las primeras décadas del
siglo X X. Es sin duda un ejemplo, pero no el unico, de empresa familiar
que se multinacionaliza con unalogica distinta ala de las grandes corpo-
raciones, lo cual lleva a reconsiderar el alcance de los conceptos de los
que disponemos para analizar los procesos de expansion de las firmas
en mercados externos. Proponemos la expresion "internacionalizacién
de empresas familiares" como punto de partida para elaborar conceptos
alternativos. Dicha expresién incluye, explicitamente, no sélo referencias
al tipo de empresa que se internacionaliza sino también alas caracteris-
ticas que adquiere el proceso de expansién — con la instalacion de

" Entrevista a Pablo Swinnen, cit.
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miembros de la familia a la cabeza de los nuevos emprendimientos — y
alas formas particulares que adquiere la relacion entre la empresa madre
y las firmas asociadas.

Un segundo tema concierne — retomando el paradigma ecléctico de
Dunning - a las ventgjas de localizacién y de propiedad presentes en el
caso estudiado. El caso de Flandria confirma el poder de atraccion que
presentaba el mercado argentino en los veinte, con altas tasas de cre-
cimiento y una fuerte expansion del consumo, sumadas a la adopcion
de politicas de protecciéon a la produccién in situ. La documentacion
consultada refuerza la imagen de un mercado con una demanda que
alcanzaba importantes niveles de sofisticacion en los grupos de mayor
poder adquisitivo y con una fuerte competencia tanto entre las empresas
productoras de bienes como entre las importadoras.

Algodonera Flandria contaba a su vez con evidentes ventajas de
propiedad, en la medida en que se trataba de una empresa con una larga
trayectoria en el sector textil, vinculada al mercado argentino a través
de la exportacion. Ello se materializaba a través de distintas vias, entre
las que cabe destacar la disponibilidad de capital (propio y de otros
accionistas belgas), el conocimiento del negocio en sus distintos aspectos
y €l acceso a recursos humanos calificados a través de redes personales.

El estudio del caso revelalas capacidades que tantoJulio Steverlynck
como sus mas inmediatos colaboradores adquirieron en Bélgica, pais
de larguisima tradicion en la industria textil y uno de los principales
centros del comercio internacional. También permite apreciar las po-
sibilidades que tenia Algodonera Flandria de acceder a informacion
sobre cuestiones técnicas, comercialesy financieras através de larelacion
con los miembros de la familia que estaban a cargo de las empresas en
Bélgica. Las empresas de la familia complementaban la actividad pro-
ductiva local con el suministro de materias primas y productos de su
fabricacion, y también hacian de intermediarias en la compra de ma-
quinariay de repuestos. En cuanto alos recursos humanos, la empresa
recluté al personal mas calificado en Bélgicay capacito, a través de téc-
nicos y capataces, a los trabajadores locales.

Al mismo tiempo, la creacién de una empresa asociada en laArgentina
revel6 algunas debilidades de los Etablissements Steverlynck en su
capacidad para competir con otras empresas europeas que abastecian al
mercado local. En este sentido, el accionar de Algodonera Flandria en
los veinte sirve de ejemplo para observar un proceso en el cual una
filial requiere ala empresa madre mejoras en la tecnologia de productos
(fundamentalmente en los disefios) y propone, desde su experiencia en
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un nuevo mercado, la fabricacién de nuevos bienes. Todo ello sirve
para reflexionar sobre los procesos de intercambio de informacion y
revela un rol dinamico desempefiado por una filial que ejerce una
funcion critica sobre la empresa matriz.

La capacidad competitiva de Algodonera Flandria no se explica s6lo
por sus ventajas de propiedad, ya que las redes sociales cobran un fuerte
protagonismo a la hora de comprender el accionar y el desempefio de
laempresa. Ello es evidente tanto en lo que concierne al tipo de relacion
que se establecid entre Steverlynck y sus colaboradores como ala que
existio entre todos ellos y los trabajadores. Méas alla de conflictos espo-
radicos, predominé un clima de cooperacion, en el que los lazos per-
sonalesjugaban un papel clave. El sistema de reclutamiento a través de
redes sociales y familiares fue uno de los elementos que permitié reducir
la rotacion de los trabajadores y llevar a cabo un proceso de capacita-
cion de la mano de obra.

Un tercer punto a destacar es el de las estrategias empresariales. Lo
que es evidente es que en el caso de Steverlynckjugaron no solamente
factores de orden econdmico, sino también un proyecto social que
comenz6 materializarse con la instalacion de la firma en Jauregui. No
nos detendremos aqui en el andlisis del paternalismo™, pero nos interesa
remarcar la complejidad de la problematica de la accion empresarial.Y a
Schumpeter habia insistido en las motivaciones extraeconémicas de las
estrategias de los empresarios; en el caso de Algodonera Flandria, no se
puede comprender el funcionamiento de la empresa si no se considera
el model o de relaciones sociales que sus propietarios quisieron implantar.

Otros dos temas clave son el tipo de propiedad y la gestién de la
empresa, que estan a su vez fuertemente articulados entre si. Se trata de
una empresa de propiedad y gestiéon familiar, con una administracion
fuertemente centralizada en su principal accionistay propietario, Julio
Steverlynck, que gobernaba la empresa con la colaboracion estrecha de
unos pocos hombres de confianza. Unavez mas, las redes sociales tenian
un papel clave, y la empresa contaba con una estructura formal débil y
una estructura informal mucho méas importante. Esta forma de gestion
fue eficiente en la medida en que las personas a cargo de ella estuvieron
en condiciones de administrar la firma, pero revel6 todas sus limitacio-
nes desde mediados de la década de 1970, cuando la muerte de Julio

" Este temalo hemos desarrollado en el articulo El catolicismo social como proyecto
empresarial. El caso de Algodonera Flandria (1924-1960), Anuario IEHS n. 12, afio
1997.
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Steverlinck y el paulatino retiro de sus colaboradores dejaron a la em-
presa acéfala, sin que existiera una generacion de recambio que estuviera
en condiciones de tomar su lugar. Como ello coincidié ademés con el
inicio de una etapa de cambios macroecondmicos en los que la indus-
tria se vio negativamente afectada, Algodonera Flandria comenzé una
etapa de decadencia que culminé con su cierre definitivo en la década
de 1990.

En lo que hace ala estrategia econdmica de la empresa, cabe destacar
que a lo largo del periodo que hemos estudiado fue expandiéndose a
través de dos vias: la diversificacion y la integracion. La diversificacién
implicé labusqueda de nuevos mercados de productos, con la finalidad
de hacer frente a cambios en la demanday a los efectos de la crisisy de
la guerra, pero fue a la vez una estrategia orientada a reemplazar con
produccion propia articulos que antes se importaban de Bélgica, fa-
bricados por los Etablissements Steverlynck o por terceros. Por otra
parte, la diversificacion se dio dentro de la rama textil, sin derivaciones
hacia sectores no relacionados, si bien Steverlynck, a titulo personal,
invirtio en otras actividades industriales y en el sector agropecuario.
Con respecto a la integracion, fue no sélo una forma de agregar valor
y de reducir costos de produccién sino también una respuesta a los
costos de transaccion en un mercado con redes de proveedores poco
desarrolladas.

La empresa se adapto satisfactoriamente, hasta los afios sesenta, a los
cambios en el contexto macroecénomico e institucional. Entre los pun-
tos que hemos desarrollado en la investigacion cabe destacar la bus-
gueda de mercados dentro de las reparticiones oficiales desde los afios
treinta y la produccion de bienes de consumo masivo desde mediados
de los cuarenta, en consonancia con el boom del consumo popular que
caracterizo a los afios peronistas.

Un estudio de caso puede contribuir a un conocimiento mas pro-
fundo de las etapas del proceso de industrializacién en laArgentina. En
este sentido, el impacto de la crisis y de la depresién, la recuperacion
posterior, las nuevas condiciones creadas por la guerray mas tarde por
el peronismo, pueden comprenderse en forma mas cabal a partir del
estudio de la evolucion de empresas individuales

Sin duda el periodo estudiado presenta caracteristicas singulares:
expansion de la demanda interna, creciente restriccion a las impor-
taciones, accion estatal que favorecié la industrializacion, con medidas
de proteccion, de control de cambios y de redistribucién del ingreso.
Pero sabemos también que el contexto ofrece un marco de posibilidades
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dentro del cual las empresas deben elegir sus estrategias, que de ninguna
manera estdn mecanicamente condicionadas. Consideramos que revelar

estos espacios de libertad es uno de los principales aportes de los estudios
de caso.
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