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Introducción
En este caso se abordará el estudio de la trayectoria de un emprendimiento en especial, en el marco de una "historia económica reciente”. Se trata de la empresa metalmecánica “TMP Neuquén S.R.L”,  que se mantiene en actividad hasta el presente formando parte del conjunto de emprendimientos relacionados con la actividad gasífera y petrolífera surgidos en la primera mitad de los noventa. 
El “Taller de Mantenimiento Pesado” o TMP fue creado por la empresa estatal de Gas del Estado, a mediados de los años sesenta. En la década de 1990 y en el contexto de privatización de las empresas estatales se constituyó como una S.R.L que reconocía en su haber una trayectoria y una estructura previa como empresa estatal y comenzó a trabajar sin ningún tipo de contrato asegurado con lo que sí contaron otros emprendimientos similares, perviviendo hasta la actualidad.
TMP es una clásica empresa prestadora de servicios, que opera fundamentalmente en relación con la Industria del Petróleo más que con la del Gas, cuya sede se ubica en Neuquén Capital, en proximidades de la ruta Nacional Nº 22.  Cuenta con un taller de grandes dimensiones, con una superficie cubierta de 2.100 m2.  En la actualidad, se encuentra en proceso de ampliación y remodelación un segundo galpón en la parte posterior del predio. Esta empresa se dedica a la reparación, mantenimiento e incluso fabricación de piezas y partes de equipos especialmente petroleros.
El presente trabajo es una primera aproximación a la problemática abordada. Tiene como objetivo principal, estudiar la evolución de la empresa en los primeros años posteriores a su privatización en 1993, centrando el análisis en el tipo de actividades, la forma de organización del trabajo, los mecanismos de comercialización y las estrategias desarrolladas por la empresa para sobrevivir y crecer en el difícil contexto de los años noventa. Sobre todo, teniendo en cuenta que la misma fue adquirida por quienes habían sido empleados de la firma mientras fue una empresa bajo dependencia del Estado nacional, y que la mayoría de ellos carecía de conocimientos relativos a gerenciamiento y conducción, manteniendo en cambio una fuerte identidad con su condición de trabajadores.

Con el propósito de una mejor comprensión de la  evolución histórica de esta empresa se tendrá como punto de partida, el surgimiento del Taller de Mantenimiento Pesado, bajo la administración de Gas del Estado, su accionar en el contexto de la privatización bajo la dependencia de YPF S.A, el proceso de venta y la constitución legal como una empresa privada, en 1993. Posteriormente, se diferenciarán dos etapas. La primera será la trayectoria inicial, entre 1993 y 1996, años claves para el futuro crecimiento, y la segunda etapa comprende el período comprendido entre 1996 y 1999. Se caracteriza por la adaptación a un contexto provincial, en el cual la matriz económica se basa en la explotación de yacimientos petrolíferos y gasíferos. Quedará pendiente el estudio de las restantes etapas hasta llegar al presente, en un futuro trabajo de investigación.

Las fuentes utilizadas han sido fundamentalmente los actores esenciales del proceso, así como visitas a la empresa donde se ofrecen los distintos servicios.
La metodología de trabajo se ha apoyado en información basada en fuentes directas e indirectas, y entrevistas semiestructuradas.

1.- Los antecedentes de TMP como empresa privada (1992-1993)

TMP tiene existencia legal como empresa dependiente de Gas del Estado, a partir del 29 de abril de 1.977, cuando se compra la propiedad inmueble a la Municipalidad de Neuquén y se escritura ante el Escribano de la ciudad y la provincia, Dr. Hugo César Alaniz. Según las entrevistas realizadas a los socios, alrededor de 1.965 se comenzaron las distintas construcciones: un gran galpón con un sector que incluyó  oficinas en la planta alta y un comedor más sanitarios y el pañol, en la planta baja; un gran patio lo separa de otro galpón de menores dimensiones;  y en otra parte del predio varias oficinas forman otra edificación independiente a las anteriores.

 TMP surgió como taller de Gas del Estado, con una única finalidad: reparar los motores “Fíat-Pignones”, máquinas motocompresoras que, en un principio, eran traídas  de Pico Truncado, provincia de Santa Cruz, para los trabajos a realizar en la región. Estas máquinas son motores de baja potencia, para refrigeración y están diseñados para trabajar en forma autónoma en cualquier punto del campo. Debido a que la producción gasífera en Pico Truncado fue decreciendo, las máquinas se fueron trasladando a diversos lugares donde se ubicaron en plantas de bombeo de gas, como Medanito, Centenario, Río Neuquén, Fernández Oro, Sierra Barrosa, Lindero Atravesado, bajo la dependencia de Gas del Estado con la sede administrativa en Neuquén. Estas máquinas tienen la particularidad de que son transportables en equipos especiales con un carretón con rieles. Para su reparación surge la necesidad de contar con un taller al cual trasladarlas, es así que se construye lo que actualmente es TMP. 

De acuerdo a la Ley Nº 24.076 sancionada el 20 de mayo de 1992 se privatizó la empresa estatal Gas del Estado. En el marco del proceso de Reforma del Estado e iniciadas las privatizaciones de empresas públicas, se realizó un balance de deudas y acreencias entre Gas del Estado e YPF Sociedad Anónima, determinándose que la primera mantenía con la segunda, en concepto de suministro de gas una importante deuda. Para su cancelación se transfirieron los activos pertenecientes a Gas del Estado, situados aguas arriba del punto de ingreso a los sistemas de transporte y las instalaciones afectadas a la operatoria de gas licuado de petróleo
.
En Diciembre de 1992 comenzó a concretarse el proceso de privatización de Gas del Estado. La empresa se fraccionó en ocho partes: dos de transporte y seis de distribución. Otra fracción, que no tuvo la publicidad de las demás, fue traspasada a YPF S.A
, según Acta- Acuerdo suscripta el 18 de diciembre de 1992 mediante la Resolución D Nº 95 y homologada por resolución Nº 493 del Ministerio de Economía y Obras y Servicios Públicos del 17 de mayo de 1993
. En esta fracción se encontraba el Taller de Mantenimiento Pesado. 

Durante el tiempo en que el taller, con todos sus empleados, se desempeñó bajo las órdenes de YPF S.A., la intensidad del trabajo fue decreciendo. En este lapso, YPF fue desprendiéndose de todos los anexos que le fueron traspasados de Gas del Estado y el Taller estuvo en venta, funcionando a niveles mínimos. Se interesaron varias empresas pero la venta no se concretó.    

Posteriormente YPF S.A decidió cerrar el Taller, situación que fue descripta como muy dolorosa por algunos de los socios, sobre todo por aquellos que llevaban veinte años en la empresa. En ese contexto, se ofreció la compra del Taller a los empleados que trabajaban allí, que en ese momento llegaban aproximadamente a unos cuarenta, dado que, otros sesenta habían sido reubicados en distintas plantas de bombeo de gas. De este modo, TMP fue adquirida por trece exagentes de Gas del Estado, que  decidieron formar una sociedad de responsabilidad limitada y formalizarlo a través de un Contrato Social con el fin de poder encarar la compra del taller. Para ello, emplearon las indemnizaciones o “retiros voluntarios”.
El 1 de julio de 1993, bajo las condiciones previstas por la ley 19.550 de Sociedades Comerciales, se formó en Neuquén “TMP Neuquén S.R.L”. Según el Contrato Social
  la empresa cubriría una amplia gama de actividades: industriales, de servicios, constructoras, comerciales, de transporte y financieras, exceptuando las comprendidas en la ley Nº 21.526 de entidades financieras. Se estableció un capital social de ciento diecisiete mil pesos, divididos en cuotas sociales, de un peso como valor nominal de cada una. Esto determinó que once de los socios tuvieran la misma cantidad de cuotas (diez mil cada uno), en tanto otros dos tenían una participación menor (tres mil cada uno). En la quinta cláusula se estableció que la administración y fiscalización estaría a cargo de un cuerpo colegiado con carácter de socios gerentes. Se eligieron cinco, de los cuales sólo dos ejercerían la representación legal. También se fijó como fecha de cierre para el Inventario y Balance General, el 31 de julio de cada año.  De esta manera, se procedió a la inscripción en el Registro Público de Comercio. Recordemos que esta era una condición necesaria para la operación de compra que fijaba YPF S.A.

Al analizar el “Contrato de compra-venta- cesión de derechos y acciones”, se observa que el 6 de septiembre de 1993 en Neuquén Capital formalizaron la operación tres socios-gerentes del taller industrial con  el Dr. Carlos Emilio del Río, apoderado general de YPF S.A.  En la primera de las cláusulas, llama la atención que, de la superficie total de dos hectáreas o 5.500 m2, los adquirentes declararon aceptar que “YPF” cediera una hectárea a la firma “Distribuidora de Gas del Sur S.A”, situación que años más tarde, dará lugar a un conflicto judicial. En la segunda cláusula se fijó como precio total de la operación $400.000 de los cuales $ 350.000 correspondían al inmueble y $ 50.000 a equipos, herramientas, maquinarias, vehículos e instalaciones. Estos precios de transferencia fueron establecidos  por la ex Gerencia de Planeamiento de la ex Gas del Estado en función de las Actas Acuerdo de cierre de cuentas definitivas, y ratificados en la Resolución  Nº 493 del 17 de mayo de  1993, según pautas económicas y financieras que resultaron razonables y aprobadas por ambas empresas estatales
. Estas sumas se pagarían de la siguiente manera: $ 40.000 a cuenta del precio y como principio de ejecución del Contrato;  $ 360.000, se abonarían en sesenta cuotas mensuales (por mes calendario) y consecutivas, venciendo la primera en noviembre de 1993, y la última en octubre de 1998, con un interés anual del 8% sobre saldo, pudiéndose realizar cancelaciones anticipadas de cuotas. En la tercera cláusula se especificaba que todos los gastos, honorarios, comisiones, impuestos, tasas, sellados incluso del contrato que se hacía en ese momento; la mensura, deslinde, unificación y subdivisión necesarios para la escrituración; la hipoteca de cancelación y la cesión de crédito si ocurriese, estarían bajo responsabilidad del nuevo emprendimiento. Asimismo, debería abonar al Banco designado  la comisión por gestión de cobranza, más el IVA correspondiente, todos los meses juntamente con el pago de las cuotas. En la séptima cláusula se determinaba que en el caso de incumplimiento se rescindiría el contrato e YPF se quedaría con lo abonado en concepto de indemnización, disponiendo libremente del inmueble y demás para su venta a terceros. Contarían con treinta días corridos para entregarlo a partir de la comunicación de rescisión y abonarían el uno por mil del precio por cada día de mora hasta la efectiva entrega, además de los gastos y costas judiciales por el recupero de la propiedad.
De este modo, se hicieron todas las negociaciones con la cúpula de YPF, hasta que se logró el traspaso del taller a la nueva sociedad, con la venta del inmueble en cuotas.
Uno de los socios describía la apertura del taller de la siguiente manera: 
El contrato fue leonino al 100% para YPF: todos los gastos fueron pagados por TMP inclusive los gastos del escribano puesto por YPF, las protestas no fueron contempladas y firmamos, en 20 minutos se terminó todo y al otro día rompimos los precintos y el 16 de Septiembre de 1993 empezamos a limpiar
.
Durante estos primeros años de la gestión menemista se observa la gran influencia que tuvo el manejo de la opinión pública por el discurso oficial dominante sobre la ineficiencia de las empresas estatales y la imprescindible privatización de las mismas de acuerdo a los principios neoliberales ya planteados.

Uno de los gerentes resumía la visión de la empresa del siguiente modo: 
El objetivo de la empresa se resume en que nació como fruto de la necesidad de conservar la fuente de trabajo de la que habíamos vivido durante tantos años y nos fuimos acomodando para salir adelante, casi diría que no había una misión muy clara y además arrastrábamos el lastre de los empleados del estado que no nos dejaba desarrollar la empresa […] nosotros éramos empleados ex Gas del Estado lo cual significaba mala palabra, arrastrábamos todo un estigma, nosotros habíamos pertenecido a una empresa del Estado con todas las cosas malas que tenía, […]
.
El Taller se terminó de pagar mucho antes de lo previsto. Además del trabajo exhaustivo y constante del grupo en general, se aprovecharon las condiciones generales del contexto. Las empresas que se hacen cargo de las plantas de bombeo de gas efectúan un recambio de los motocompresores en forma gradual y lenta. Esa transición hasta concretar el cambio tecnológico genera una demanda continua de servicios. A esta fase de alta demanda de trabajo,  se le agrega la falta de competidores significativos, como se analizará más adelante. De esta manera, las deudas con YPF fueron saldadas en 1996,  mucho antes de lo previsto en el Contrato de Compra-Venta. 

En los años siguientes se presentaron inconvenientes  para obtener la escritura definitiva. Según los testimonios orales, hubo un gran desconocimiento de los pasos y los contactos para el trámite con los entes dependientes del Ministerio de Economía. Finalmente, la escritura
 definitiva se formalizó en la ciudad de Buenos Aires, el 6 de marzo del año dos mil uno, ante el Escribano Titular del Registro Notarial del Estado Nacional, Natalio P. Etchegaray. 

2.- La trayectoria inicial de TMP 

2.1.- Distribución de los sectores.
La edificación principal, como ya se ha expresado, tiene una superficie aproximada de 2.100 m2 cubiertos. Actualmente, hay un sector administrativo-contable en la planta alta con una sala de recepción y seis oficinas, incluyendo una sala preparada para la asamblea de socios. En la planta baja funciona el taller que comprende varios sectores, muy vinculados entre sí. 

Uno de los socios explicaba la interrelación de la siguiente manera: “Hay sectores y sub-sectores. Cada uno tiene su especialidad. Por ejemplo, el ajuste pasa a ser mecanizado también, ellos ajustan pero después mandan al torno, luego al banco de prueba. Todo está en relación”.

a.- Sector Mecanizado que comprende actividades de tornería, alesado, rectificado, cepillado y frezado de piezas. Las máquinas y herramientas, en un comienzo, provenían de la época correspondiente a Gas del Estado. A pesar de estar largamente amortizadas respondieron  adecuadamente a los requerimientos del taller. Con el paso del tiempo, se fueron agregando elementos nuevos que luego veremos.

b.- Sector de Soldaduras. En el edificio principal funciona este sector destinado a soldaduras especiales que cuenta con un horno para el distensionado y recocido de piezas (rango de temperatura 0* - 800* C y una capacidad 1,4 m3). Este horno fue fabricado en su totalidad en el mismo taller por iniciativa de algunos de los socios, en esta primera etapa de funcionamiento. Permite el tratamiento térmico para enderezar vástagos, recuperar cuerpos hidráulicos, etc. Mientras que en la parte posterior de esta edificación, con un gran patio de por medio,  existe un galpón que sirvió de depósito de rezagos, mientras perteneció a la  empresa original. En la actualidad, se destinó a soldaduras generales: fundición, aceros aleados y aluminio. Asimismo, se está ampliando para trasladar allí, a la arenadora que se instalará en una cabina cerrada. También, se instalará un puente de grúa y un horno de tratamiento térmico para reparar  recipientes de alta presión.
c.- Sector  de Mecánica con montaje y reparaciones de distintos elementos que ocupa el mayor espacio físico. Un lugar determinado le corresponde al banco de pruebas para llaves de maniobras y elevadores que fue creado en el 2002 y diseñado por los socios con un esfuerzo de adaptación  y mejora del equipamiento. Se construyó en su totalidad  en el mismo taller y puesto en funcionamiento en forma rápida dada su necesidad en los trabajos de perforación. Esto pone en evidencia la capacidad de innovación y los valiosos recursos humanos con que se cuenta. En la época de Gas del Estado y en el comienzo de TMP, en este sector se ponía a prueba los motocompresores Fiat Pignone.

d.- Sector del Pañol donde se guardan los repuestos de mayor rotación y las herramientas e instrumentos que se utilizan. Hay una persona encargada, quien en los primeros años administraba mediante un sistema manual el manejo de piezas y herramientas. Para ello, se utilizó un sistema de fichas metálicas con el número de orden de cada empleado que permitía el intercambio. Este mecanismo usado se remonta a Gas del Estado y se continúa usando, en la actualidad. Posteriormente, se introdujo un sistema informático de control de stock, pero no resultó práctico porque demanda una persona a cargo full- time. En relación a esto, uno de los entrevistados comenta:

Este sector o el tema compras sigue siendo tan atípico como el resto de las actividades que hacemos porque de repente necesitamos un sábado o domingo sacar elementos del pañol. Esto nos llevaría a pagar horas-extras al  pañolero. El encargado de la parte mecánica tiene una llave y hay otra en portería. Se anota en el libro lo que se retira y el lunes se pasa. No está informatizado pero el control  se sigue llevando y funciona bien.

             2. 2- Las actividades y la organización del trabajo en los primeros años 

 Desde un principio, la empresa contó con un taller de grandes dimensiones donde se llevaban a cabo una gran diversidad de operaciones. Las actividades realizadas en el Taller en esta primera etapa (1993-1996) se podrían dividir en dos grandes grupos de actividades: reparaciones en el taller y reparaciones en el campo.
El grupo comenzó haciendo el mantenimiento y la reparación de motocompresores para gas exclusivamente. Como ya se ha explicado, estos motores eran  de grandes dimensiones y debían estar en funcionamiento continuo para el bombeo de gas. En cada planta o estación había varias máquinas en marcha. Al interrumpirse el ritmo por presentar problemas mecánicos alguna de ellas, se debían intensificar la potencia de las que quedaban. En la mayoría de los casos no existía alguna máquina en reserva. En consecuencia, se presentaba dos alternativas: se reparaban en el mismo sitio de emplazamiento, es decir en pleno campo, o bien se las desarmaba y se las trasladaba en carretones especiales hasta el taller.

 Uno de los socios empleados explicaba que tenían un promedio que excedía las ocho horas diarias porque dependía de la demanda emanada del trabajo asumido. Las reparaciones de estas máquinas de bombeo, ubicadas en el campo, los llevaba a pernoctar donde fuese hasta terminar la tarea. Sin embargo, las reparaciones efectuadas en el campo no siempre se lograron cubrir con personal propio. La gran demanda de servicios implicó subcontratar personal cuando el plantel permanente de la empresa resultaba superado. Esto, sin duda, elevaba los costos pero, a la vez, la flexibilidad lograda a través de los contratos de trabajo a término, resultó beneficioso para la contabilidad de TMP. Según se desprende de los testimonios orales, dado el costo ocioso que originaban estos grandes equipos, las empresas estaban dispuestas a pagar un mayor precio por su rápida reparación. Por esta razón, este tipo de actividad, durante los primeros años, proporcionó un mayor margen de rentabilidad al Taller. 
Después de transcurridos los dos primeros años desde la privatización del taller, este trabajo se fue haciendo cada vez menos importante, dado que, las empresas que se hicieron cargo  de las distintas plantas  decidieron remover y reemplazar casi en su totalidad, los motores Fiat Pignone. Uno de los socios, en relación a esto, comentaba:

En la planta “Centenario” existían alrededor de diez motocompresores. Esa planta está a cargo de Pluspetrol. La planta “Medanito” hoy es Medanito S.A. La planta “Río Neuquén” fue de Pérez Companc que renovó unos cuarenta y cinco motocompresores que había ahí. Los Fiat Pignone se transformaron en obsoletos. No tengo una certeza de cuántas máquinas habían en el país. Entiendo que eran alrededor de seiscientas que  estaban repartidas en el área de Neuquén y desde Comodoro Rivadavia para el sur. Existían  este taller y uno de similares características en Pico Truncado. En Santa Cruz, creo que al vender, se hizo cargo “Total” de todo esto. Nosotros seguimos atendiendo todas las necesidades de los Fiat Pignone, hasta tanto los fueron renovando. Hoy, el 99%  de esos motocompresores fueron renovados y pasaron a ser chatarras, salvo una empresa que sigue con dos motocompresores, es la UTE “Petróleo Sudamericano S.A y Necon S.A” que en la época de Gas del Estado no existía.´

 Se fueron instalando motocompresores Clark, Worthington, Dresser, Superior y otros. En consecuencia, la empresa fue adaptándose a las nuevas necesidades, en un primer tramo el mantenimiento general y luego a medida que las circunstancias se fueron presentando, se hicieron las reparaciones de pistones, cilindros, bombas de aceites y de agua, maquinado de crucetas, etc más  la provisión de los repuestos pertinentes de los nuevos motores.
Este entorno económico implicó una fase de alta demanda de prestación de servicios por un corto plazo. Luego, surgió la necesidad de poner en marcha estrategias que serán analizadas posteriormente, y aprovechar las oportunidades que presentará la explotación petrolera, fundamentalmente en la provincia del Neuquén.

            2. 3- La comercialización de los servicios: clientes y competidores.

Durante los meses que el Taller estuvo cerrado perjudicó la relación con los nuevos adquirentes de las plantas de bombeo de gas, que buscaron otros prestadores de servicios. En este contexto comenzó a operar la nueva sociedad que durante los primeros meses asumió la responsabilidad de buscar trabajos y afrontarlos sólo con el grupo de origen, sin contratar gente, reparar en pocas horas de trabajo y debiendo ofrecer ventajosas condiciones a los nuevos clientes.
Desde septiembre de 1993, entre las primeras tareas a realizar por el grupo de exagentes, devenidos a empresarios, predominó la necesidad de salir a recuperar los antiguos clientes del taller. Debido a las redes personales creadas desde la época en que pertenecía a Gas del Estado fue posible recuperar la mayoría de ellos. Algunos, como Bridas, y al margen de algunos pequeños trabajos, no se pudieron recuperar nunca. 

En palabras de uno de los gerentes: 
Arrancamos trabajando duro todos los socios, hasta que a los  4 o 5 meses comenzamos a tomar gente cuando el momento lo justificó, casi siempre ex-compañeros, porque los conocíamos y sabíamos que estaban sin trabajo, algunos salieron bien, otros se fueron,  […] Los primeros trabajos comenzamos a buscarlos por las empresas en donde por fortuna teníamos amigos y conocidos de ex Gas del Estado que se habían reubicado prácticamente en todas las plantas. Para tratar de retomar a los clientes se ofreció a las empresas visitadas un servicio que consistía en seis máquinas en stock que se ofrecían a la empresa para reemplazar las máquinas que salen de servicio sin detener la producción. Luego de la consulta a los jefes las empresas resuelven aceptar con lo cual nos adueñamos de este mercado,[…]
  

En un principio, los contactos fueron gracias a amigos y conocidos de la ex-Gas del Estado que se fueron reubicando en las distintas plantas de bombeo. Estas redes personales fueron variando debido a las reducciones de personal que fueron realizando las empresas privadas. Sin embargo, perviven hasta la actualidad. Considero que esta modalidad reemplazó la existencia de una sección con personal dedicado a recorrer empresas y captar clientes. No han necesitado de otras formas alternativas para ofrecer la venta del servicio que prestan. 

Como se ha afirmado con anterioridad, en esta fase de alta demanda de trabajos, hubo muy pocos competidores significativos. En el sector competían con bajo precio de venta relativo, empresas tales como Diámetro SRL y Talleres Huincul. Sin embargo, el distanciamiento de estas firmas entre sí, constituyó un factor a favor de TMP.

De acuerdo a los balances correspondientes a los dos primeros años cerrados al 31 de julio de 1995, se observan  altos niveles de ganancia. Asimismo, aparecen servicios efectuados  a cobrar.  La empresa Gas Medanito S. A encabeza este grupo, seguido por YPF S.A. Pluspetrol S.A, Total Austral S.A, Río Colorado S.A,  Quitral Co S.A.I.C,  Dresser  Rand Argentina S. A y  Servipet S.A. 

2. 4 – Los resultados de los primeros ejercicios contables
A los diez meses de iniciado el emprendimiento se cerró el 31 de julio de 1994 el primer balance general. Se observa que los ingresos por los servicios prestados ascendieron a un total de $ 1.509.276. El siguiente cuadro representa los ingresos mensuales desde octubre de 1993 a julio de 1994 destacándose la fluctuación de la demanda de los servicios, siendo diciembre y mayo los meses de mayor recaudación.
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Los gastos de administración, explotación y de financiamiento representaron alrededor del 50 % de las facturaciones, siendo la ganancia del ejercicio de unos $ 784.441.

Sin embargo, al cierre de este primer ejercicio contable habían dieciséis empresas que eran deudoras, de las cuales, “Gas Medanito S.A”
  llega a una deuda de $ 590.015 por el suministro de repuestos, materiales y mano de obra en trabajos de reparación tanto en el taller como en el campo. Los socios de TMP llegaron a una instancia judicial de negociación, el 08 de noviembre de 1994  en Capital Federal, formalizando un convenio de pago, en quince cuotas hasta completar la suma de $ 648.060. Esto contribuyó para que en marzo del año 1996 cancelaran la deuda con YPF S.A. 

Al mes de julio de 1994 se pagaron 10 cuotas del Taller a YPF S.A quedando un saldo de $ 362.573,50. En el siguiente balance general se registró el pago de la cuota Nº 11 hasta la Nº 23 inclusive; y de esta manera, la deuda disminuía a  $ 268.304.39. 

Los ingresos por servicios superaron a los del año anterior, llegando a $ 1.649.503,88 y los costos (gastos de explotación, administración y financiación) representaron un 80 % aproximadamente, del total de ingresos. El ejercicio arrojó una ganancia de $ 369.933,65
.  En este período, se produjeron importantes inversiones en relación al primer año de funcionamiento de la empresa. Se compraron rodados tales como un camión chasis con cabina, marca Ford, modelo F-4000 Diesel , año 1995 y un camión tractor de carretera, marca Mercedes Benz, modelo LS 1941-46, año 1995.  Estos rodados se agregaron a los recibidos de la ex Gas del Estado, que eran un semirremolque, marca Maldonado, año 1979 y un carretón, marca Helvética, año 1973. Asimismo, se invirtió en máquinas, equipos y herramientas; muebles y útiles; y en especial en el acondicionamiento de las instalaciones del taller. Se incorporaron, a manera de ejemplos: una alesadora Unión BFT 80-2, una frezadora Wecheco F-U5, una prensa hidráulica, una central eléctrica Torquetronic, un equipo de soldadura Arco Merle, algunos compresores, un taladro Pie Chico, una sierra circular Skill, entre otros varios. En el caso de la compra de la frezadora, se negoció la entrega como parte de pago, de rodamientos de los Fiat Pignone que databan de los años setenta. Se pagó con ellos el  50 % del valor total, según los testimonios orales.

Los socios comenzaron a recibir parte de las utilidades con el ejercicio contable Nº 2 , siendo cifras poco significativas, lo que implicó priorizar la cancelación de la deuda con YPF S.A. El objetivo fundamental del grupo  tendía a saldar el endeudamiento, y a convertirse en propietarios legítimos.

En el siguiente gráfico se puede observar la evolución salarial positiva al comparar sueldos vs cargas sociales en el primer ejercicio. Otra variable a tener en cuenta, ha sido la incorporación de empleados contratados cuyo número varió según la demanda de trabajo. En diciembre de 1995 figuran veintiocho  trabajadores contratados, siete socios en actividad, más dos socios gerentes.  
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2. 5 –  Características societales y formas de gerenciamiento 

Los socios fueron todos ex empleados de Gas del Estado, con varios años de antigüedad  en el trabajo, con capacitación y experiencia en las tareas que realizaban. La edad, la antigüedad, la estabilidad en la empresa reforzaron una identidad construida en torno al trabajo cotidiano. El carácter dependiente les proporcionó patrones de comportamiento que representa básicamente hacerse responsable del trabajo pero no de las decisiones a nivel de la dirección. 
En esta etapa caracterizada por el predominio de las actividades relacionadas con las reparaciones en el campo, el taller fue dirigido por dos socios. La responsabilidad del gerenciamiento recayó en un ingeniero y un técnico. Ambos contaron con el consenso del grupo que trató esta elección en una asamblea. Entre las primeras tareas  realizadas, mereció la prioridad la  organización de un sector administrativo y  contable. Como se explicó anteriormente, no existieron cargos intermedios entre la gerencia y los socios empleados. 
De los dos socios gerentes, uno  tuvo  experiencia en conducción de personal y el otro fue enriqueciendo su capacidad de trabajo aceptando estas funciones mucho más complejas. El grupo participó en reclamos colectivos, especialmente por ser reconocidos en el Programa de Propiedad Participada de YPF S.A. y también estuvieron afiliados a organizaciones sindicales.
Si se analiza el nivel educativo del grupo, al iniciar el  emprendimiento en 1993, se observa que tres de los socios tienen estudios universitarios (ingenieros), uno es técnico electromecánico y siete contaban con estudios primarios. En esos momentos, la edad promedio rondaba los cincuenta años, salvo, dos de los socios que eran los más jóvenes, de unos treinta y cinco años, con estudios secundarios incompletos. 

En el transcurso de estos primeros años, de los cinco socios gerentes, como se dijo anteriormente, sólo dos ejercieron la gerencia.  Los restantes no prestaron servicios en el Taller porque uno de ellos al jubilarse se retiró y los otros se desempeñaron en otras empresas. Los otros socios todos fueron trabajadores en relación de dependencia, salvo uno que al jubilarse decide retirarse de la actividad.

Se infiere, en base a una de las entrevistas, la existencia de marcadas diferencias de objetivos e intereses en los integrantes del grupo. A una gran mayoría los aunaba la necesidad de conservar la fuente de trabajo. Mientras que algunos socios lo vieron como una inversión inmobiliaria que representaba una inmejorable oportunidad de negocios; otros, invirtieron casi toda su indemnización sintiéndose partícipes de un emprendimiento que daría lugar a una empresa. De esta manera, opinaba uno de los socios gerentes
La gran mayoría quería sostener una fuente de trabajo, no crear una empresa. Algunos lo vieron como un negocio inmobiliario: algo que costaba un millón de pesos lo compraban en poco menos de la mitad; otros para tener una participación en un emprendimiento, hubo gente que invirtió casi toda su indemnización en esto
. 

Se evidenciaron dificultades entre los socios ante determinadas estrategias de comercialización concretadas por la gerencia. Al ofrecer un stock de máquinas como reserva al cliente y una extensión en los plazos de cobranza se originaron desavenencias internas como se desprende de los testimonios orales. 
Luego de la consulta a los jefes las empresas resuelven aceptar con lo cual nos adueñamos de este mercado no sin roces con los socios que planteaban que le estábamos regalando el servicio, pero estábamos presionados por las deudas de pago de las cuotas del taller[…] los plazos de cobranza con este fin fueron modificados: pasamos el mes de fecha de factura. Los socios nos insistían que regalábamos el producto y no sabíamos vender, […]
  

3.- Una etapa de transición y definiciones (1996-1999)

3. 1.- Los primeros intentos de diversificación económica 
 Además de vivenciar el recambio tecnológico que las empresas encaraban al reemplazar los motores Fiat Pignone por otros más modernos; en otro plano,  se estaba produciendo, en la primera mitad de los noventa, el descubrimiento de los yacimientos de El Portón (1990), El Trapial (1991) y Sierra Chata (1993) que aportaron una importante producción desde la cuenca neuquina. La explotación gasífera Yacimiento Loma de la Lata y petrolífera se convirtió en un negocio excelente por los volúmenes exportados de los recursos  y el aumento del presupuesto provincial. Las regalías se vieron favorecidas hasta 1996, año en el que la cotización del crudo llegó a un promedio de 22.0 U$S bbl. En este período de 1990 a 1996 se triplicó la producción de petróleo.
 Eran unos noventa yacimientos de gas y petróleo sobre 60.000 Km2. diseminados en el centro y este de la provincia, como se puede observar en el siguiente mapa.
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En este contexto, la empresa comenzó a incursionar en trabajos relacionados con el petróleo, algo muy distinto de lo que venía haciendo históricamente. Se continuó con las tareas en el campo, montaje y desmontaje de equipos, pero se centraron en el taller las operaciones más rentables, relacionadas con la reparación de partes de equipos petroleros. Es una diferencia importante con los dos primeros años, en los cuales las actividades más lucrativas procedían de las reparaciones directamente en las plantas de bombeo de gas.

Desde septiembre de 1995, se incorpora al grupo de trabajo, el hijo de un socio, con experiencia laboral en empresas petroleras. Su función consistió en conseguir y llevar al Taller piezas de equipos petroleros para su reparación. Para ello, se pactó el pago de una comisión que rondaba el 15 % del total facturado, en este rubro.  En el transcurso del año 1996, dejó de cumplir este rol para asumir el cargo de capataz general del taller. Asimismo, se incorporaron otros dos hijos de los socios pero que no tuvieron continuidad laboral. Uno de ellos se ubicó en una empresa petrolera internacional y el otro en actividades bancarias.

En el mismo lapso de tiempo, se intentó diversificar las operaciones apuntando al transporte de gas licuado. Se comenzó con esta experiencia, incentivada por uno de los socios gerentes, en abril de 1996. En los primeros meses demandó una inversión de capitales para acondicionar dos camiones con sus respectivos tanques. En el período comprendido entre noviembre de ese año y octubre de 1997 arrojó utilidades por $ 105.053,99. No obstante, la principal desventaja consistía en la reducción del consumo de gas durante el verano, en el orden del 80 %.  
Durante el transcurso del año 1997-1998, un grupo de profesionales efectuó un estudio de la gestión empresarial como parte de una Tesis de Maestría en Administración de Empresas. En sus conclusiones, recomendaron reflexionar sobre esta estrategia, como también definir la misión de la firma. Se demostró lo poco rentable que esta actividad resultaba en relación  a  centrar los esfuerzos en tareas vinculadas a las empresas petroleras. De esta manera, se procedió a vender uno de los camiones con los dos tanques dedicados a este fin
. Las desavenencias emergentes con el transporte de gas determinó el alejamiento del gerente más comprometido en este emprendimiento, que retomó como socio sus funciones de trabajador de base. 

El fin de esta experiencia coincide con la importancia que asume a partir de 1997 la venta de YPF S.A al conglomerado  extranjero Repsol. Esta empresa pasará a constituirse en los siguientes años, en uno de los principales clientes de TMP.
En función de uno de los socios entrevistados, se deduce que en más de una ocasión la facilidad del cliente en importar piezas para sustituir omitía las reparaciones propias del taller. Es necesario recordar que el escenario nacional, durante la gestión menemista se caracterizó por la desregulación, la apertura comercial y del sistema financiero. La apertura comercial aplicada en forma súbita y sin gradualismo, generó conductas empresariales tendientes a importar evitando intermediarios. 
El 24 de abril de 1997  se autorizó en una asamblea de socios,  la realización de un viaje a Estados Unidos a uno de los socios gerentes acompañado por el capataz general del taller. También viajaron representantes de unas ocho empresas de la zona. El objetivo consistía en iniciar las gestiones con la firma Cliper para importar repuestos
. Según lo afirmado por uno de los socios, esto fue parte de una estrategia de adaptación y de crecimiento, desconocida en ese momento, que contribuyó a la instalación de un representante en el Comahue, con ocho potenciales clientes. 

Teniendo en cuenta que la escala de planta local resultaba pequeña, se intentó ampliar el horizonte de negocios, participando en distintas licitaciones, en otras áreas del país. Según se desprende de la lectura del Libro de Actas, el 28 de febrero de 1998 se efectuó un viaje a Río Grande para participar en una licitación en el reciclaje de bases y el montaje de un motocompresor de gas, demandado por la firma Bridas S.R.L que pasó a ser posteriormente, Pan American Energy S.A. Esta estrategia como la anterior no resultó viable o con posibilidades de concreción.

3. 2.-  Las actividades relacionadas con el petróleo

Se decidió  inscribir a la empresa en actividades de “fabricación, reparación de máquinas y equipos para la Industria Minera y Petrolera. Cabe la aclaración que se trata de fabricaciones o construcciones menores, y no de equipos petroleros que se centralizan en el taller.

Así se expresaba  uno de los entrevistados:
En un comienzo nos causaba temor la reparación de equipamiento petrolero por su tamaño y por la inexperiencia en reparaciones de ese tipo pero al cabo de unos años habíamos reparado como 800 equipos, y en los pocos casos que alguien vino a devolverlos lo reparábamos sin cargo. Hoy por hoy constituye una parte importante de nuestro accionar la reparación de los equipos de perforación, bombas de codo, válvulas, preventores, ganchos, aparejos, bocas de inyección y además incursionamos en la fabricación de recipientes a presión, separadores de distintas formas y tamaños
.

En la actualidad, las tareas de fabricación y/o reparación, tanto en el taller como en el campo, constituyen una parte importante del accionar del taller. Se reparan piezas de los equipos de perforación, bombas de codo, diversas válvulas, ganchos, aparejos, bocas y cabezas de inyección, motocompresores de gas, plantas deshidratadoras, maquinado de caras de tapas de cilindros de máquinas compresoras, compresores de aire, rellenado y alesado de las bancadas, recipientes portafiltros (coalescentes y de carbón activado), tanque para aire comprimido; desmontaje, traslado, reparación y modificación de torres desoxigenadoras y de gasolina, soldaduras y tratamiento térmico, construcción de separadores bifásicos y trifásicos de gas/petróleo, filtros para gas y para petróleo, reparación integral más arenado y pintado de  tanque para gas oil, construcción de bases para tanques de agua y bases portátiles de grupos motocompresores, construcción y cambio de tubos de fuego de  calentadores de petróleo, construcción de pulmón y montaje de cañerías de  equipos de control de pozos, reacondicionamiento total de plantas deshidratadoras, construcción de chimeneas y antorchas de quemado de gases de batería, reparación integral de llaves: de ajuste, herramientas y cuñas varias,  construcción y montaje de aeroenfriadores, fabricación y/o reparación de recipientes a presión,  de tanques API, de hornos de regeneración,  de calentadores de gas y petróleo,  construcción de colectores de captación de alta presión; construcción de puentes de medición de gas; construcción de tanques de almacenaje; construcción de purgadores de línea de alta presión; etc.
De la siguiente manera, uno de los socios explicaba el motivo de centrar las actividades en el mismo taller como estrategia empresarial.

Tuvimos que plantearnos que teníamos un taller que poca gente lo tiene acá en la zona. Abríamos el juego al campo donde se tiene que competir con gente con mucha más experiencia o nos afianzamos  en un lugar y si algún día da para lo otro, salimos. En el trabajo de campo hay competidores muy fuertes como Astra Evangelista, Contrera Hnos, Skanska, entre otros, que tienen otra magnitud de obra. Hoy las empresas grandes lo que quieren es la comodidad. Hemos participado en cotizaciones o concurso de precios, donde te decían: cinco mil metros de gasoductos de 8 pulgadas, 3000 m. en acero inoxidable, 2000 m. en PRFV, obra civil, estudio de suelo, impacto ambiental. Nosotros lo que podemos hacer es la trampa de Skrapper que va arriba de la base, el gasoducto no lo podemos hacer, el PRFV menos, acero inoxidable sí pero no línea, obra civil no estamos capacitado. Por lo tanto, del 80% de la obra uno tiene el 20% y el resto lo tenés que subcontratar. Entonces, para nosotros no es negocio. En cambio, el trabajo dentro de nuestro taller, sí es competitivo y lo podemos hacer
´. 

3. 3.-  Las nuevas reglas de juego
Se trató de abordar una conducta tecnológica y de innovación a través de un proceso de inversión y de adaptación a las condiciones del contexto. Por un lado, las Aseguradoras de Riesgo de Trabajo (ART)   exigieron a las empresas el cumplimiento de las normas de seguridad, y por otro, los clientes principales, es decir las grandes empresas petroleras destacan hasta la actualidad, la seguridad como condición para la efectiva  contratación de sus servicios.

La firma contrató desde 1997 un ingeniero que se especializó en Higiene y Seguridad Industrial que fue delineando normas y trabajos necesarios en las instalaciones (desagüe pluvial, tapial en el frente del establecimiento, carteles en el exterior e interior del taller, construcción de un galpón para arenados, reglamento interno para el uso de cascos, botines, etc.). 

En relación a las normas de seguridad utilizadas dentro de la firma, son las vigentes a nivel nacional e internacional que a continuación se detallan: Normas IRAM generales; Normas API - ANSI - ASME. (Recipientes a Presión, Cañerías, Accesorios y Soldadura); Normas DIN (Áreas Mecánicas y Tolerancias Generales); Normas ISO ESPECIFICAS (Ajustes y Tolerancias); Normas DIN - IRAM (Técnica Mecánica); Normas ASTM - SAE - IRAM (Materiales); Normas API (Uso Petrolero).
Se puede observar desde esta etapa en adelante, los intentos por elevar el grado de concientización sobre la  importancia del cumplimiento de las normas de seguridad e higiene, según lo manifestado  por los entrevistados
. Por otra parte, la capacitación y la concientización del personal son los principales medios para  la aplicación o puesta en marcha de los programas de seguridad. Los beneficios de estas  medidas, en primer instancia redunda en el personal a partir de la reducción de los accidentes de trabajo, pero también en los costos organizacionales.
Otro de los condicionantes se refiere a contar con vehículos nuevos ya sea camionetas o camiones para ingresar a los yacimientos, con la vestimenta adecuada y sólo los empleados asignados. 

Asimismo, tratando de atender las enormes necesidades y exigencias del mercado local, TMP estableció convenios con empresas, también locales, a modo de incrementar tecnología en beneficios de los clientes. Se formalizó una alianza entre TMP y la empresa IMEC Ingeniería que sirve como nexo con otras empresas sub-contratistas: INVAP Ingeniería SA que presta  también, servicios de ingeniería, INSCANN SA que se encarga de efectuar la gammagrafía y aplica técnicas de ensayos no destructivos para el control de materiales y soladaduras; MONTEC SRL que brinda servicios de soldadura y cuenta con un considerable números de empleados para trabajar en el campo, y TERMOSOLDER que hace tratamientos térmicos. 

Según las entrevistas realizadas, IMEC Ingeniería se hizo cargo de elaborar todos los procedimientos de soldadura para cada trabajo cotidiano y se les presentan todas las dudas que surgen en casos concretos. Además, la capacitación a los soldadores las hace el ingeniero a cargo, con alguna técnica nueva, o recordando alguna obra en especial se los reúne y se les indica todos los errores que hay que rectificar.
             A cambio de los servicios prestados por estas empresas a TMP se les cedió en alquiler, desde enero del 2000, las instalaciones edilicias contiguas al taller, identificadas como “J 45”. De esta manera, han minimizado costos. Además, se ha canalizado por intermedio de cada una, las especialidades correspondientes y poniendo a disposición la estructura y tecnología, para cada obra en particular. Estos servicios suplen la ausencia de un departamento técnico y de ingeniería de diseño, proyecto de estructuras y componentes metalúrgicos generales,  con un manejo de bibliografía técnica y de documentación, así como la inspección y control de calidad. Esto es un requisito fundamental para conseguir contratos de trabajo.

3. 4.-  Una coyuntura económica difícil y otras estrategias.
Desde fines de 1998 y 1999 se produjo una contracción muy fuerte en la actividad petrolera. La caída de la cotización internacional del crudo, en 1998, determinó que las empresas petroleras recortaron sus presupuestos hasta reducirlos un 45% promedio. Estos vaivenes  en el mercado internacional incidieron en el incremento o disminución de la demanda de servicios. En estos años, se interrumpieron los trabajos de las compañías subcontratistas, que vieron mermar sus operaciones en un 70%, paralizándose equipos enteros de obreros.

En medio de esta coyuntura, la empresa española Repsol se hizo cargo del control de la antigua empresa estatal comprando 15% de las acciones del Estado. A lo largo de 1999, Repsol terminó de comprar el 75% perteneciente al sector privado, además de las acciones que mantuvieron las provincias y el Estado, por lo que pasó a controlar el 98,3%.

La caída del precio internacional del barril de petróleo, influyó en las finanzas del taller. Se registró un importante atraso en el pago por los servicios prestados
. La gerencia decidió continuar con la prestación de servicios, considerando que se trató de clientes que seguirían enviando trabajos en el mediano plazo.
En este difícil contexto,  durante el transcurso de 1999, se formalizó un convenio
 con tres personas que prestaban servicios pero no eran socios de la empresa. Esta asociación tenía como finalidad el diseño, la construcción, dirección, administración y comercialización de proyectos y obras civiles. Esto se encuadraba dentro de las posibles actividades consideradas en el Contrato Social que dio origen a la firma. En agosto de ese año, se informa en una asamblea
, la compra de dos terrenos en la localidad de Plottier con una superficie aproximada de 1.700 m2 cada uno. Esto dio lugar a la construcción de dos lofts en uno de estos lotes para su posterior venta. Recurrieron a inmobiliarias para su comercialización que no resultó fácil por las características propias de los diseños ejecutados. Recién en el año 2005, fue vendido el lote sin edificación alguna. Posteriormente, durante el 2007 se procede a las negociaciones por el segundo. Es necesario no dejar de considerar el proceso de valorización de las tierras y las propiedades que respondió a una coyuntura provincial e incluso nacional.
3. 5.-  Cambios en la organización interna de la empresa
En relación a la organización interna se pudo observar una jerarquía de mandos que no existía en la primera etapa. Además de los dos socios gerentes aparece muy definido un sector jurídico-contable que acompaña sistemáticamente a la gerencia.  Surge como se mencionó con anterioridad una nueva figura, el capataz general del Taller que actuará como nexo entre la gerencia y los trabajadores. En este grupo se diferencian desde fines de 1995, los siete socios que son al mismo tiempo empleados, y treinta trabajadores contratados. En una información que acompaña al Balance General Nº 3, en los sueldos se observa los aportes sindicales desglosados en cuota sindical Petroleros Privados, cuota solidaria Petroleros Privados, cuota Federación Petroleros Privados, cuota sindical y seguro UOCRA, RINC, y mutual Petroleros Privados. Estos aportes sindicales desaparecen en años posteriores. En 1997 la cantidad de empleados contratados se elevaba a dieciséis
 dependiendo del ritmo de actividades llevadas a cabo en la empresa.
Uno de los socios manifestaba la necesidad de incorporar personal idóneo con experiencias laborales previas para poder cubrir las necesidades que surgieran en los distintos sectores. Sin embargo, este carácter multifuncional no predominaba en todo el grupo.

Durante 1997-98, las recomendaciones efectuadas por el grupo de profesionales
 ya aludido,  apuntaron a que el Jefe de Taller tuviera la autoridad para asignarles premios a los empleados que trabajaron bien o extendieron el horario y a prever la fijación de remuneraciones en virtud de las funciones que se debía cumplir en los cargos definidos en el organigrama de la empresa. Se debía cumplir con las pautas de escalafonamiento que fija el sindicato para esta actividad, y la posibilidad de acceso a diferentes categorías en función de evaluaciones anuales de rendimiento. Además, recomendaban armar un escalafonamiento, según  las tareas especiales, los horarios nocturnos, y las demás situaciones.

   Dentro de la empresa existieron varias formas de remuneración. Los socios Gerentes tuvieron una asignación fija mensual, los socios trabajadores tuvieron en 1998 dos componentes en su remuneración la que incluía el sueldo y  un monto fijo de participación en las ganancias. Después esto varió sin adoptar lineamientos claros en ninguna de las asambleas. Se observó que el sistema influyó en las expectativas que, en cuanto a los resultados de la empresa, estos podían esperar. Al ser una asignación fija mensual, que no tenía un correlato en la mayor o menor actividad de la empresa, esta se transformaba en un derecho adicional al sueldo y pasaba a formar parte de él, no estando sujeto el socio trabajador a los avatares del mercado. 

3. 6.-   La relación con los clientes

A medida que transcurre el período 1995-96, se incorporan nuevos clientes relacionados con la explotación petrolera, como se verá más adelante, resultando fundamental el contacto a través de estas redes personales. 
De esta manera, según el resumen de composición mensual por clientes, correspondiente al ejercicio contable Nº 3 cerrado el 31 de julio de 1996, los principales clientes continuaron siendo los mencionados con anterioridad, pero se incorporaron otras empresas como Bolifor S.A, Chauvco Resources Argentina S.A, Pérez Companc S.A –Áreas Marginales y Yacimiento Río Neuquén-, Central Neuquén S.A, Algas S.A, Astra, y otros de menores montos de facturación. 

La composición de los clientes refleja una realidad económica nacional, el proceso de extranjerización se profundiza en la segunda mitad de los noventa. Durante 1998 se mantienen Astra C.A.P.S.A,  Río Colorado S.A y  Dresser Rand Argentina S.A. En el caso de Repsol YPF S.A continúa siendo uno de los principales clientes, a pesar del cambio en su paquete accionario. 

Se incorporan a fines de los años noventa, empresas como Petrolera Pérez Companc  SA, Pioneer NRC, Chevron San Jorge SA, Pluspetrol E y P SA, entre otras. 
3. 7.-  Resultados de los ejercicios contables del período analizado
En el aspecto económico financiero, la empresa puede ser analizada teniendo en cuenta los Estados Contables para los ejercicios cerrados al 31 de julio de 1996,  97, 98 y 1999.

Si se evalúa la liquidez de la empresa, el 50% de los activos tienen un plazo de realización menor al año, y si dentro del año se compara con los pasivos a vencer dentro de los períodos anuales analizados, los resultados resultan muy buenos. Los pasivos ninguno son con bancos, ni con garantías reales o ejecutables rápidamente.

En el lapso estudiado, en cuanto al endeudamiento, se observa su disminución desde el segundo año y su cancelación en el tercer balance (1995-96). Se priorizó la cancelación de los principales pasivos con que surgió, a la distribución entre los socios de las utilidades que generaba.

Los ingresos por servicios prestados, en los ejercicios  contables de 1996 a 1998, aumentan de modo importante, alrededor de un 15 % por año, partiendo de aproximadamente dos millones. Sin embargo, en el balance Nº 6 correspondiente a 1998-99 y en el siguiente, se produce una caída notable dada la difícil coyuntura económica explicada anteriormente. Entonces, se reducen los ingresos a $ 1.741.576. Los costos que  abarcan gastos de administración, explotación y financieros siguen representando un 80 % de las facturaciones realizadas. 

 En relación a las inversiones se mantienen en el orden de los $ 110.000 en promedio para los ejercicios 3 y 4 analizados. Se compran máquinas, equipos y herramientas, además de rodados. Por  ejemplo, además de la compra del camión Scania 111, se incorporaron una hidrolavadora “Tequendama Top E”; una dobladora hidráulica s/elem. 4’’; soldadora “Pro-cut 60”;  torno 4 mtrs, modelo T58;  torno 2 mtrs, modelo T38;  cortadora de caños manual; hidrolavadora “Pulmax 200”;  dos tornos modernos y vendieron tres viejos que dieron en parte de pago; una hidrolavadora “Plumas 5,5 HP”, etc
.

A  continuación, en el ejercicio Nº 5, las inversiones decrecen,  ante la compra de las cuotas sociales de uno de los socios que se retira de la sociedad, y  el proceso de capitalización posterior, para volver a  retomar los mismos niveles de inversión en el balance Nº 6. Se observa la compra de tres camionetas Pick Up, siendo una marca Ford y dos Chevrolet.

En cuanto a las ganancias que arrojan los distintos estados contables varían de la siguiente manera: ejercicio Nº 3 igual a $ 237.236;  Nº 4 igual a $ 318.428;   Nº 5 igual a $ 273.637; y ejercicio Nº 6 igual a $ 110.922.

En el siguiente gráfico, se puede observar la evolución de los ingresos por la prestación de servicios desde el primer ejercicio contable correspondiente a 1993-94 hasta el ejercicio Nº 7 cerrado el 31 de julio del  2000. Si comparamos con la producción total de petróleo en Argentina, resultan coincidentes los períodos 1998, 1999 y 2000 por la disminución en los niveles de producción en relación a la caída de los precios internacionales del petróleo. 
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3. 8.-  Transformaciones y conflictos en torno a la composición social de la empresa
En cuanto a la composición de la sociedad, se produjeron cambios importantes en el período 1996-1999. Uno de los socios que era al mismo tiempo empleado vendió en agosto de 1996 a la sociedad sus cuotas partes equivalentes a cuatro mil (4000) y se retiró de la firma
. Esto redujo el capital social a ciento trece mil pesos dividido en igual cantidad de cuotas (113.000) de un peso valor nominal cada una. De esta manera, once socios quedaron con diez mil cuotas cada uno, es decir un 8,85 % de participación societaria, y uno de ellos quedó con tres mil por ser esta la situación de origen, equivalente a 2,65 %.

Durante 1997, los socios debatieron en asambleas
 el transformar la S.R.L en Sociedad Anónima. Se argumentaba que las grandes empresas  tendían  a dar trabajos a estas figuras legales en desmedro de las pymes organizadas en cooperativas o sociedades de responsabilidad limitada. Esta estrategia fue votada por unanimidad en una asamblea pero no resultó viable ante la oposición de la mayoría de los socios en forma posterior. Esto, se relacionó con un requerimiento del departamento contable para integrar un nuevo capital. Se les brindó a los socios la posibilidad de retirar en conceptos de dividendos  sumas considerables que obedecían a los resultados no asignados del Balance al 31 de julio de 1996.  y difería en cada caso, dado que, se habían producido retiros previos de dinero. Las decisiones variaron en cada socio, algunos retiraron sus dividendos y otros lo dejaron todo.  Esta situación determinó que en el año 1999 se efectuará un proceso de capitalización, con la consiguiente reestructuración de la participación societaria. El capital social suscripto se elevó de $ 113.000 a $ 705.120,00
.  Quedaron cinco socios como mayoritarios (13,04 %), y el resto con porcentajes menores que variaron entre un 3% a un 9%. Esta situación motivó tensiones intra-firmas y conflictos entre los socios  porque el retiro de utilidades fue condicionado a esta transformación, en Sociedad Anónima, entre los años 1997 a 1999. Un mecanismo implementado, en 1998, fue estipular un monto de retiro igual para la mayoría, según el porcentaje de participación societaria. Es decir, todos retiraron iguales sumas, con excepción del que poseía menos cuotas sociales. En el ejercicio contable correspondiente a 1999-2000 nuevamente se observa retiros en efectivos dispares. 

El período comprendido entre 1997-1999, muestra el gerenciamiento en manos del socio de profesión ingeniero químico que se mantuvo en estas funciones desde el inicio del Taller, y la reincorporación de un socio que se había retirado por jubilarse pero con experiencia en ejercer la jefatura.
Desde 1999, surgieron conflictos inter-socios, por un cuestionamiento a las inversiones relacionadas con la construcción de unos lofts, en los terrenos que habían sido comprados, como una forma de diversificar el negocio. Se observa en las asambleas, el requerimiento del detalle de gastos que se realizaba y la disconformidad ante las informaciones. Estos conflictos resultaron agudizados por el proyecto de formar en Chile una empresa, asociada con capitales externos, para el mantenimiento que requerían los gasoductos emprendidos. Esta experiencia  tampoco resultó viable.

Todos estos conflictos, al interior de la sociedad, determinaron el alejamiento del  socio que permanecía frente a la Gerencia desde 1993, y la incorporación de otro socio, que hasta el momento, no había tenido ingerencia directa, de profesión ingeniero pero en relación de dependencia con otra empresa privada hasta la actualidad.
4.- Reflexiones Finales
El presente trabajo constituye una síntesis de una investigación exploratoria sobre la historia de una empresa regional bajo la conducción y el trabajo de un grupo de exagentes estatales, localizada en Neuquén capital.
Desde los inicios como sociedad de responsabilidad limitada fueron aprovechando las oportunidades que el mercado energético les brindaba. En una primera instancia, se centraron en las actividades propias y experimentadas con anterioridad. Pero, con aprendizajes nuevos, debiendo superar una serie de dificultades en las relaciones comerciales. Asimismo, en una segunda etapa, ensayaron en otros campos de acción y se adaptaron a los cambios macroeconómicos. Se caracterizaron por ser emprendedores y no temer al desafío de enfrentar tareas que con anterioridad no habían efectuado. Esta capacidad de innovación y asumir el riesgo empresarial en la inversión me permitiría acercarme a la definición de empresarios schumpeterianos al no existir el paraguas protector del Estado, sin embargo, me inclino a caracterizarlos como empresarios adaptativos y creativos.

Las distintas estrategias de adaptación permitieron a la empresa sobrevivir y crecer, no sin conflictos y tensiones al interior de los componentes de la firma. Esto, no ha impedido la continuidad de la misma, aún cuando se viene verificando en los últimos años un proceso de concentración de capital en menos socios.
Con vistas a la construcción de nuevo conocimiento, el análisis de las relaciones al interior de la sociedad, los modos de gestión, las estrategias de diversificación, en un ambiente de incertidumbre con una información incompleta e imperfecta, permite reflexionar con mayor profundidad acerca del devenir y las características de la economía regional.

Lo hasta aquí analizado constituye un avance primario en la presente investigación. Se espera aborda en el futuro las siguientes etapas que aportarán nuevos conocimientos, hasta aproximarnos al presente.
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