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INTRODUCCION 

Interesada por los estudios recientes  que dan cuenta de 

la heterogeneidad de los procesos de reestructuracion que 

experimentan algunas empresas del pais, y de SU impacto en la 

fuerza de trabajo. decid1 abordar el analisis de una empresa 

embotelladora perteneciente al Grupo Rsfresquero mds impor- 

tante de la region del sureste. 

Fue  en 1987 que en MBrida se sinti6 el primer impacto. 

La corporacion refresquera se pronuncio formalmente por la 

instauracidn de  un nuevo orden administrativo y productivo. 

Algunas de  sus consecuencias se hicieron evidentes desde ese 

entonces: reestructuracidn de funciones en las empresas, 

donde algunas de esas funciones resultaron a su vez.  en la 

creacidn de nuevas  empresas,  hubo reajuste de personal. 

nuevos perfiles ocupacionales. firma de convenios departamen- 

tales, lanzamiento de nuevos productos, incorporaci6n de la 

informatica. 

A primera vista. estos procesos apareclan similares a 

los que  en otros lugares del pais se hablan puesto en marcha 

a ralz del proyecto nacional de modernizacion. Era una invi- 

tacidn que no se podia rehusar, se trataba de acercarse a los 

vigorosos cambios que conmocionaban al pals pero. desde una 

empresa regional. El significado de esto tal vez no pueda 

captarse cabalmente si no se entiende que en  Yucatan. por 

fa) Esta  tesis  forra  parte de una  investiqaclbn  conjunta con Beatriz lorres Gbnqora. Ill resuecto  vease 
Iorres, B. 'Reertructurrcih erpresarlrl:  hacia la configurrcih de prdcticas  productivas en la 
industria Rcfrwquerr. El caso  de la planta E', Tesls de  haestría, UAH-IZTIIPIILIIPII, ttbxlco, D.F.. 
Dicierbre, 1993. 
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aqu6llos anos, se sentin que la historia estaba estancada. 

Que no habla posibilidades de cambio real. que  todo anuncio 

de cambio, de transformaci6n, quedaba solamente en intencio- 

nes y propuestas. 

Ehpece por entrevistar a los funcionarios del Grupo y se 

me fue revelando  que  muchos  antes que en el discurso empresa- 

rial y gubernamental se planteara el proceso de Reconversion 

industrial, sus particulares necesidades de expansidn y 

crecimiento hablan provocado el inicio de aquel proceso de 

reestructuracih. Este se remontaba hasta principios de la 

decada de 1980 y desde  entonces estaba clara la necesidad de 

operar  con una nueva 16gica productiva y ,  por supuesto, 

laboral. 

Para llevarlo a cabo y cumplir  con los lineamientos 

definidos por la direccidn empresarial habla un obstdculo 

grave. La resistencia obrera que caracterizaba a los trabaja- 

dores  de la planta pionera nacida en 1946, continuamente 

marcaba serios llmites B los requerimientos de eficiencia. 

Tenian  que  desbrozar el camino de esa traba, y era urgente. 

El Grupo -todavla en uestacion- repenso su historia y 

aprendi6 de 

quebrantar 

Para lograr 

los obreros 

bien u una 

experiencia 

eliminar a 

ella.  De  alll, ide6 una estrategia orientada a 

la resistencia obrera y adueflarse del mercado. 

lo primero, debilitaron la hegemonia que ejerclan 

de  su unica Dlanta en la ciudad. adscritos tam- 

hnica central obrera. Misma que tenia una  larga 

en esa rama.  Para lo seuundo. procedieron a 

su rnds fuerte competidor para poder, finalmente 

coronar su dominio en el mercado  regional. Estos  dos objeti- 
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vos no eran independienteo, sino que en la prdctica, ambos se 

condicionaban. como si fueran uno solo. 

El primer paso lo dieron  en silencio. En el marco de una 

nueva concepcion. montaron  en 1980 una fabrica embotelladora 

capaz de garantizar sus necesidades de crecimiento y eficien- 

cia. Esta es la planta " A " .  con una fuerza de trabajo cam-- 

pesina, sin experiericja previa en el trabajo industrial. Este 

fue el criterio central de contratacion. Hablan aprendido. y 

sabian que s610 asi podrian implementar un nuevo estilo de 

uestion. con  sistemas dtr trabajo ad  hoc Y sobre todo. con un 

innovado regimen contractual flexible, auspiciado por  una 

tambien nueva central obrera que nunca habla contado entre 

sus agremiados a los refresqueros: la CTM. 

Asl. de manera indirecta. aplicaron una restriccion al 

poder obrero croquista de la planta pionera, caracterizado 

por la rigidez laboral.  por la presion de  huelgas, paros. 

tortuguismo y ausentismo. Pero la nueva empresa fue  un Bxito 

tambien en  otros  sentidos.  Le dio una gran fuerza a la que 

por entonces a0n  no era Grupo sino Compafiia, y en 1982 cum- 

plio con su segundo objetivo: la exDulsion de  su mas fuerte 

adversario. De aqui result6 la adquisicibn de otra planta. Lo 

que a su vez. condujo a la direccion empresarial a iniciar 

una remodelaci6n en esta nueva empresa. De inmediato se 

entendjo y manejo esta planta "€3"  de acuerdo con las exiuen- 

cias de una nueva era productiva. Se busc6 ajustar normntivi- 

dades. costumbres. sistemas  de  trabajo. para finalmente. 

poder implementar un nuevo estilo de gestibn. Al mismo tiempo 

la cupula empresarial constituy6 la figura corporativa. 



1 u 

El conocimiento y la reflexi6n sobre todo este proceso 

me  situo  en la necesidad de plantear el anali.sis  a la luz de 

un ajuste de las relaciones de poder entre los distintos 

actores que integran el Grupo. Ahora bien. la complejidad del 

tema me obligd a delimitar el andlisis y a elegir el dmbito 

productivo y laboral como punto focal de la investiuacion. en 

la consideraci6n que  es en el momento productivo. en el piso 

de la fabrica. en  donde se dirimen y se ajustan las relacio- 

nes  de poder. 

El estudio que  se realizo en la planta A porten de relie- 

ve que las politicas que ordenan el mundo fabril se ajustan y 

resuelven  en  un proceso dinamico. donde todos los involucra- 

dos buscan crear y definir sus propios espacios, marcan sus 

llmites. se apropian desde su historia y desde sus circuns- 

tancias de las politicas emanadas de la cQpula para dar lugar- 

a practicas productivas especificas. As1 la planta A tiene su 

propia historia, su cultura. 

El analisis de la practica productiva se convirtio en el 

concepto ordenador. Ha sido la perspectiva que permitio 

comprender que el complejo mundo laboral y las relaciones que 

ah1 tiene lugar no pueden ser explicados a traves de normas o 

estructuras organjzativas. Hacer  este esfuerzo por recuperar- 

lo todo condujo a este primer andlisjs, sin olvidar  que  desde 

los planes cupulares hasta el quehacer cotidiano en el piso 

de la fdbrica estamos frente a personas que  hacen la empresa. 

viven SU trabajo desde su historia. sus experiencias y sus 

biografias. Tal ha  sido la labor de investigaci6n que hoy se 

presenta en este trabajo. 



P R I M E R A  

P A R T E  

ASPECTOS TEORICC)-METODOLOGICOS 



I. TEMA, OSJETO Y HERRAMIENTAS DE 

INVESTIGACION 



1.- El Problema 

La intencion de este trabajo es abocarse al analisis del 

proceso de configuraci6n de una prdctica productiva vista 

como un proceso de construccion social  a part.ir de un reajus- 

te de las relaciones  de poder entre los actores productivos 

que integran un  grupo empresarial. Este reajuste se enmarca 

en  un proceso reestructurador que conlleva. entre otras 

cosas. a la redefinicion del  papel de los actores. 

¿Que queremos  decir con esto? 

Iniciaremos definiendo la practica productiva: por esta. 

entendemos el conjunto de modos o formas de  trabajo, relacio- 

nes y regulaciones formalizadas o aceptadas por la costumbre. 

que en conjunto definen ese complejo y contradictorio mundo 

del trabajo  en  un espacio concreto.  En  slntesis.  es ese 

quehacer cotidiano del trabajo a  nivel de las plantas produc- 

toras y del proceso de trabajo. 

Pero, ¿a que obedece la conformaci6n de una  prdctica 

productiva ? 

Planteamos  que  es un proceso incesante de creacion 

colectiva en el sentido de que en ella se sintetiza el actuar 

cotidiano de los actores. Es el dmbito de exuresion indivi- 

dual y grupa1 de traha.jadores y empleadores. 

En este sentido. la configuracion de una practica pro- 

ductiva de ninguna manera es producto de una fuerza unidirec- 

cional o de la imPosicion de  un orden sobre el otro.  sino que 

responde a la accidn de los hombres en sus distintas relacio- 

nes. Bajo  esta concepcion. emDresa Y trabajadores crean 

conjuntamente. deliberadamente o no: con facjlidad o dificul- 
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tad: abriendo o cerrando estructuras: definiendo sus propios 

1 Imites y campos de accion. 

Lo relevante a destacar en este punto es aue este pro-- 

ceso de creacidn colectiva: 

1.- Supone la existencia de procesos y fuerzas desiguales 

por momentos contradictorias, en reajuste constante por 

posibles espacios. Y 

2.- el escenario de  estas  relaciones esta ocupado por hom- 

bres cuyas decisiones. voluntades y acciones -confo- 

rmadas de dislmiles  maneras y combinaciones Y con refe- 

rencia a diversos dmbitos- le confieren un cardcter 

esencialmente dinam:ico y comDlejo. 

Es as1 que la configuracidn de una practica productiva 

habra que entenderla como  un proceso complejo y dinamico que 

incorpora elementos de diferentes niveles'" que coexisten y 

se ordenan de manera peculiar en cada coyuntura. 

Pero ¿a que responde este ordenamiento? ¿Cdmo analizar- 

I O'? 

Pensamos  aue el hilo conductor que puede darle coheren- 

cia al andlisis de este complejo mundo es el de las relacie- 

nes  de poder vistas como  relaciones de fuerza entre el capi- 

tal y el trabajo ubicadas en distintos planos de la organiza- 

cion. en  donde el ambit0 del proceso Droductivo constituye el 

punto central. En virtud de la exigencia empresarial de hacer 

un uso cada vez mas efectivo de la fuerza de trabajo. En este 

plano del andlisis se propone el control como la categorla 

tal 
Hacro v rlcroeconbricas,  fabriles v extrafabriles,  objetivos y subjetivos. 

_I_ 
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explicativa de las relaciones  de poder-;  entendide,  en u11 

sentido amplio. misma que rebasa el enfoque reduccionista del 

control por el control de1 trabajo y se concibe como una 

tension dinamica construida y desarrollada en un tiemDo 

histbrico,  como  resultado de una construcci6n social a traves 

del juego dialectic0 entre el control de la administracion y 

la resistencia de la fuerza de trabajo. Este rejuego de 

fuerzas se plasma tanto en estructur-as formales como en 

eventos inesperados en donde lo contingente, y las  incer- 

t idumbres tienen un lugar . t.) 

De acuerdo a los propositos de este  estudio, el control 

sobre el proceso de trabajo,  sobre los tiempos de prod.ucci6n 

y sobre el uso de la fuerza de trabajo constituyen los puntos 

medulares para el andlisis de los diferentes niveles del 

proceso productivo. visto este como el escenario concreto de 

la prdctica productiva en definicidn a partir de las relacio- 

nes  de poder entre los actores. 

Desde el dngulo  de las relaciones de poder el proceso de 

trabajo constituye: 

1.- EsDacio de accion de  un sistema de dominacion especifica 

donde se plasma la politica empresarial como orientacion 

tecnica y social . del Droceso de trabajo a traves de 

medidas tecnol6gicas. organizacionales, laborales, etc. 

2.- Ambito de la nroduccion: donde se concretiaan las formas 

de consumo del trabajo vivo, y las condiciones en las 



4.- Area de confiquracion de la respuesta obrera.  Como refe- 

rente inmediato en ].a gestaci6n de las diferentes moda- 

lidades que asume la respuesta obrera ante el plan 

empresarial. 

En suma nos interesa el Droceso de trabajo como ambit0 

de las relaciones  sociales entendidas como  relaciones de I 

poder entre productores y empleadores. relaciones mediadas 

por toda una'serie  de dimensiones legales, informales, poll- 

ticas. culturales. etc. 

A este nivel se identifican tres dimensiones: la tec- 

nologla, la  organizacifin y las relaciones laborales, aspectos 

que se desarrollaran mas  adelante. 

Una vez planteado el objeto de estudio "la practica 

productiva- y el proceso de trabajo como su espacio central 

de analisis, pensemos en  un nuevo elemento: los procesos de 

reestructuraci6n product,iva que, vistos a  nivel de los espa- 

cios fabriles y del proceso de trabajo se presentan como la 

iniciativa empresarial para la transformaci6n de la base 

productiva: qestion  de la oroduccion. tecnologla, oruaniza- 

ci6n del trabajo,  relaciones laborales. 
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Dichos procesos reestructuradores vienen a cambiar el 

orden  establecido.  de la Dractica existente. imprimiendole 

modalidades y rumbos  desconocidos, obligando a  r-edefinir 

espacios. estrategias. alianzas. relaciones. subjetividades. 

acciones, etc. 

Ante esto.  cabe preguntarse LDe que manera los procesos 

de reestructuraci6n cambian los termirlos de la relacidn entre 

trabajadores Y emoresa'? L D e  que forma las relaciones de Doder 

estdn actuando en la configuracidn de una nueva practica 

productiva'? ,:Cuales son las dimensiones que involucra'? LHacia 

dbnde  apunta? 

Metodologicamente se requirio de un corte analltico. tal 

vez arbitrario pero necesario, para ubicar como punto de 

partida de este estudio a  las Dollticas empresariales como 

expresidn de la Estrategia Empresarial, en la consideracion 

de que es en  este  ambito donde surue la iniciativa de cambio 

a traves de modificaciones en sus planes. 

Si bien se reconoce clue las pollticas empresariales se 

gestan formalmente en  distintos planos de la or-ganizacion. 

estas siempre se encuentran inmersas en un contexto  social. 

econbmico, politico y  cultural cuyos elementos habrdn de 

participar en diferent.es formas e intensidad en su defini- 

cibn. La administracih empresarial a traves de  dichas poll- 

ticas buscara articular las dimensiones econbmicas. tecnicas 

y sociales del centro laboral y del contexto en el que  se 

encuentra: todas  ellas respaldadas por practicas culturales 

concretas de los diversos  actores  sociales que integran la 

organizacibn. 
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En e s t e  sentido. la seleccidn de medidas. t6cnicas e 

instrumentos orientados a la consecucion de los fines empre-. 

sariales es un proceso complejo que conjuga de manera par-  

ticular aspectos estructurales y coyunturales: objetivos y 

subjetivos bajo circunstancias y momentos especfficos. 

El resultado  es  un conjunto de medidas  financieras. 

act.ores. 

Ahora bien, este estudio se centrard en la polltica 

empresarial concerniente al proceso productivo y al trata- 

miento del factor humano. al elemento variable de la produc- 

ci6n: la fuerza de trabajo, vista como el elemento  vivo del 

que hay que convertir su capacidad de trabajo en trabajo 

efectivo. Esto es asegurar su disciplinamiento en el proceso 

productivo. 

De ah1 nuestro interes por conocer de la Dolltica empre- 

sarial, los rasgos que la definen, las razones que la fun- 

damentan. los mecanismos utilizados. y como este nuevo plan 

redefine y a su  vez  es redefinido por los ajustes en la 

relacien capital-trabajo. 

De manera particular se Done interes descubrir las 

orientaciones hacia las nuevas modalidades del capital para 

imponer su dominio  en el proceso de trabajo y las que conlle- 

van una racionalidad distinta en el uso de la fuerza de 

trabajo. 



A este nivel se formulan las siguientes preguntas: 

¿Cuales son los nuevos conceptos Y valores aue orientan 

la reorganizaci6n? ¿Que mecanismos se estdn utilizando con 

ese Droposito? LHacia donde se  dirigen? 

De manera particular interesa el proyecto de la direc- 

cion frente al trabajo. Es decir. se privilegian los ambitos 

productivo y laboral. 

Ahora bien. este plan no se instaura tal  cual de manera 

unidireccional; su puesta en practica conlleva diversas 

mediaciones. producto entre otras  de las diferentes interpre- 

taciones de los actores a traves de las diversas instancias 

por las aue transita hasta lleaar al oiso fabril. Sra ubicado 

en ese sitio, su contraparte lo constituye la respuesta 

obrera. 

Por respuesta obrera se entienden todas las manifen- 

taciones que  desde una posici6n inicialmente subordinada. 

construyen. deliberadamente o no. los integrantes de un 

centro laboral  para responder al ejercicio y movilizaciOn de 

los mecanismos empresariales. 

iC6mo se definen estas respuestas? La configuraci6n de 

respuestas es un Drocesr-I complejo y diflcilmente predecihle 

dada la sintesis subjetiva que el actor o grupo de actores 

incorporan en ella. sobre las diversas dimensiones de su 

experiencia social. Su configuraci6n tiene un cardcter mul- 

tidimensional: en  ellas se mezclan y ordenan de manera pecu- 

liar aspectos  culturales,  sociales, econ6micos. politicos. 

etc. aue al contrastarse con la forma Dersonai de Dcr’cibir el 

mundo. su concepcion sobre el trabajo,  sobre las tareas que 
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desetnpeflan, las expectativas y sus valores y deseos .  dan 

luqar a una amplia variedad de  respuestas Y circunstancias 

que habrd que  descubrir en el bmbito de la accidn social de 

los obreros.  Esta.  debemos entenderla de manera amplia: no 

referida exclusivamente a grandes  movilizaciones, paros o 

hueluas. producto de la accion colectiva organizada. sobre 

todo la que se da de manera individual y velada, que utiliza 

cauces informales para manifestarse. o la que permanece 

pasiva,  apdtica, aparentemente sin respuesta.  En esta Ultima. 

si bien su intervencion no  es  activa. su actitud enfrenta a 

unos  en contra de otros. 

En este punto es relevante considerar el  papel  del 

sindicato.  como posible canal de expresinn colectiva de los 

trabajadores para con la empresa. y como oruanismo mediador 

entre el capital y el trabajo. por la definicidn de las 

condiciones de este. 

Ifabra que poner atencion en la uestion sindical, en su 

papel frente a la reestructuraciOn y en su capacidad de 

inuerencia en los procesos productivos. En suma recuperar  su 

posicidn frente a la empresa,  con  respecto a la definici6n de 

llmites en el uso y consumo de la fuerza de  trabajo. 

Se pone interes en ubicar las prdcticas, comportamien- 

tos. actitudes y acciones de caracter tanto contestatari.0. 

como de consenso frente a la estrategia empresarial, ya que 

suelen coexistir practicas de aceptacion o negociacim. con 

prdcticas de resistencia y de  conflicto. 
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A este nivel cabe preguntarse, ¿de que manera diferentes 

aspectos del  plan empresarial son recibidos. modificados. 

aceptados y/o anulados por los distintos actores? icudles son 

los mecanismos uue se ponen en practica como resouesta a las 

medidas reestructuradoras? 

La confrontacion Y el rejuego entre estas dos fuerzas. 

anterior-mente seflaladas, encuentra su expresibn en terrenos 

estrateqicos de control mismos  aue son reajustados constan- 

temente a partir de las relaciones de poder existentes. De 

ah1 aue la identificacion de estos esDacios. constituya un 

referente muy Otil  para ubicar la correlaci6n de fuerzas 

existentes entre los distintos  actores. 

Despuds de-haber presentado a las fuerzas actuantes de 

una practica productiva. a continuacion se procede a iden- 

tificar las dimensiones de dicha prdctica como resultado 

precisamente de la interaccion entre esas fuerzas. 

Organizacidn de la Produccibn. 

A traves de la organizaci6n del trabajo. el capital en 

primera instancia asume la direccion del  orclceso productivo 

adecuando los recursos materiales y humanos: selecciona el 

espacio. la tecnoloqla. define los tiempos de produccion la 

divisi6n de  tareas,  de supervisi6n, y el uso de la fuerza de 

trabajo. 

Pero esta fuerza de trabajo no es un simple  factor  de 

producci6n. puesto que 10 integran hombres con capacidades de 

interpretar y responder  seuon sus historias. sus voluntades y 
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capacjdades"' y de esta manera louran  incidir- en sua con-. 

diciones de trabajo, y de ahl la exigencia empresarial de un 

uso  cada vez mas efectivo de la fuerza de trabajo. Para tales 

fines se ha incursionado en aspectos racionales, informales. 

y subjetivos con el protmsito de  am-opiarse del Saber Y 

sentir de los trabajadores. y as1 garantizar el control de la 

fuerza de trahajo en todas sus dimensiones. 

A nivel  del espacio fabr-il la organizaci6n del trabajo 

se expresa como la forma de orqanizar hombres con medios 

materiales expresados en una divisi6n tdcnica y social del 

proceso de trabajo. en las formas de oruanizar el esuacio Y 

tiempo de trabajo, en la implementacidn de los mecanismos 

disciplinarios y de control de la fuerza de trabajo, en la 

definici6n y m6todos y procedimientos para realizar las 

tareas productivas Y de administracion. etc. 

Se pone interes en identificar las modalidades de la 

organizacion de trabajo Y los cambios que en su int.erior 

ocurren, esto es,  se pone atencidn sobre las formas de coor- 

dinar los recursos materiales con los humanos. en la con-- 

sideraci6n de que estos cambios pueden darse en el sistema de 

maquinas. cambios y adaDtaciones en las mismas mdquinas. o 

(a I 
Al resnecto.  vbase De la Garza E. Reestructuracidn  Productiva Y Resouesta  Sindical en tlbxlco. 
libro en prensa a publicarse 1992 UnH, Porrha,  Hbxico, D.F. 

t b) De la  Garza. OD cit. 
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Nos interesa d e s c u b r i r  curfl es son las est. r a t e g i a a  d.ise--. 

fiadas Dor el caDital en los distintos asrectos merlclonados. 

de que manera son interpretados a travrSs de las diversas 

gradaciones. ocupadas por diferentes actores. hasta  lleqar al 

piso de la fbbrica. lugar donde se pone  en prbctica. 

iliacia donde apunta la reorqanizacion del Droceso pro- 

ductivo? ¿Que bases legitiman este nuevo orden? ¿Que dimen- 

siones  de la oruanizacion se estdn modificando? 

En  este  mismo plano es importante recuperar la respuesta 

obrera como elemento actlvo del proceso productivo. tener 

presente su constituci6n a partir de un componente objetivo y 

otro  subjetivo. En la dimension objetiva se opera el control 

sobre el metodo y el tiempo de  trabajo. pero existen elemen- 

tos  subjetivos  que van a mediar est.a aparente determinacion. 

por una parte el conocimiento que tiene el trabajador de su 

trabajo y por la otra su capacidad de respuesta como indivi- 

duo y como parte de un colectivo obrero. En  otras palabras 

como seflala de la  Garza"' definidas  bases  tecnoloulcas e 

historias  obreras,  permiten  capacidades  potenciales de res- 

puesta  viables a las  dlferentes cateqor-las obreras de tal 

suerte  que la transformacion de la base  tecnolbg1ca  busca. 

entre  otras  cosas  eliminar  capacidades  objetivas y subjetivas 

de respuesta e imponer  una  nueva  dlsciplina del  capital  en el 

tkaba-io y una  nueva  norma  de  produccibn. 

4.8 De la 6arza et al .  Mrlco: Crls is  Y Reconversibn Industrial en Brecha 13 Prinavera 1987 Mxico, 
D,F.  

.."- " "-.. "1"""" - 
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Relaciones laborales 

La reestructuracion Densada como estrateuia emwesarial 

mueve las bases de las relaciones laborales al  enfrentar. 

intereses. recursos de poder Y subjetividades distintos entre 

los representantes del  capital  y  del trabajo. Mediante las 

relaciones laborales se conforma un orden como r e s u l t , a d Q  de 

procesos de negociaci6n. entre empresa y trabajadores, ya sea 

a traves de la cooperacion o del enfrentamiento: de esta 

manera se definen derechos. obligaciones, exigencias de 

comportamientos. aue apuntan hacia la delineacion de un nuevo 

modelo de relaciones laboralcs. 

De a h 1  que otra de las dimensiones trascendentes de la 

prdctica productiva la constituyen el dmbito de las  r-elacio- 

nes laborales. 

Por relaciones laborales entendemos a aquellas w e  se 

dan al  nivel inmediato de la producci6n. y que sintetiza los 

terminos  de la correlacion de fuerzas entre el capital Y el 

trabajo; espacio en donde se definen las reglas del juego del 

proceso Droductivo y sohre el uso  de la fuerza de trabajo. Su 

dmbito de acci6n es amplio, pues alude a acuerdos  formales, e 

informales. tanto a nivel de la empresa. como al de los 

contratos  colectivos. Todo esto  mediado por- el marco juridic0 

leual  del Estado y del  papel de los Sindicatos. Asl. el 

andlisis de las relaciones laborales a  nivel de los procesos 

productivos. nos  remite a l  dmbito de las relaciones codifica- 

das y las no codificadas. 
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Atendiendo al uso de la fuerza de trabajo,, el primero st? 

mueve entre los esDacios de la rigidez Y de. la flexibilidad 

formalizada, contratos colectivos. convenios y el segundo se 

orienta al campo de la informalidad. de las costumbres de los  

trabajadores, de los funcionarios empresariales y de ICs 

representantes sindicales o departamentales. 

En este sentido  nos interesa recuperar. en el contexto 

de la reestructuracion de la empresa. tanto el esmcio formal 

de la normatividad, como el informal. orientado por  las 

costumbres de c6mo trabajar. de los valores. de las siqnifi- 

caciones, de las legitimidades, etc. en la consideraci6n de 

que lo informal especifica lo formalizado Y este no puede 

prever y definir totalmente la actuacibn de los actores: 

siempre existirdn esDacios para ser llenados Dor costumbres. 

valores. etc. 

Centramos la atencion en los mecanismos Y regulaciones 

sobre la contrataci6n. el uso y la retribuci6n de la fuerza 

de trabajo. Con  tales  fines se formulan las siuuientes w e - -  

guntas: ¿Hacia ddnde apunta el rejuego  de las relaciones 

laborales'? LCuales son los Duntos de confrontation sue se 

estdn dirimiendo en  este proceso? ¿Que papel est& jugando e i  

sindicato en este proceso de  cambio? 

Tecnologla 

El tratamiento conferido en  este estudio a la dimension 

de la tecnologfa pretende ser muy puntual: como  medio de 

poder empresarial al interior de los procezos de trabajo. La 
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efectjvidad del uso de la tecnologia  en Fjst,e scntjdo. necesa-. 

riamente  remite a las formas sociales como estas son utiliza- 

das en los espacios fabriles. 

La orientacion DroDuesta para el analisis remonta la 

vieja postura del determinism0 tecnoldgico y pone de  realce 

que la vinculacion entre tecnoloula. organizacion y relacio- 

nes laborales posibilita distintas combinaciones,  que devie- 

nen practicas productivas diferenciadas. 

2.- El objeto de estudio. 

El estudio que hoy se presenta. es el producto de una 

tarea acuciosa de investigaci6n realizada en  unas empresa 

embotelladora perteneciente a un  Grupo Refresquero. 

En 1987 se iniciaron las primeras gestiones  con la 

Cornpanla  al presentarles un Drourama tentativo de investiua- 

cidn que diera cuenta del impacto del proyecto de reestruc- 

turacion. que en ese entonces se gestaba en  su interior. y de 

sus efectos  en las condiciones laborales. En ese primer 

encuentro se obtuvo una valiosa inrormacion. derivada tanto 

de las pldticas sostenidas con algunos de los funcionarios de 

la direccion coroorativa. como de los diversos  documentos de 

la empresa concernientes al proyecto de Reestructuracion. 

Tbdo lo anterior. dio luuar a un primer diaqnostico de los 

efectos del nuevo plan empresarial en el area de comercia- 

lizacion. Dicho  documento refleja los primeros ajustes que 

condujeron a la Corporaci6n al cierre de algunas empresas. y 

creacion de otras. liquidacion de aluunos funcionarios. 
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trabajadores, as1 como la  ilicorporacibn de nU(3VOf3  pSd;i-l+@R.s 

ocupacionales. etc. Lo delicado  de esta situacion exiqio 

tomar distancia de la empresa durante un tlempo considerado. 

(.I 

Posteriormente. la adscripcion al Programa de Maestrla 

en Sociologia del Trabajo -impartido en la UAM-Iztapalapa 

situada en la ciudad de Mexico- obliub a alejarnos flsicamen- 

te del Grupo. No obstante siempre que se podia, se realizaban 

visitas al Corporativo y a otras empresas de este. con el f i n  

de continuar la gestidn de la propuesta de investigacion. 

Esto  Dermitio tener un seguimiento de los avances de1 

proyecto de reestructuracibn de dicho  Grupo Empresarial. 

Finalmente. a traves de la direccion de Recursos Humanos 

se obtuvo -en los Gltimos meses de 1980- la aceptacidn formal 

de la empresa para realizar la investiqacion. Esta situacion 

permitió plantear un nuevo propdsito de estudio, y a  mas 

concreto. que diera cuenta del imDacto del provecto reestruc- 

turador en las condiciones laborales. mismo que constituirla 

el trabajo de tesis para obtener el arado  de  Maestrla. Duran- 

te este tiempo fue de gran valor la asesorla directa que se 

recibio de los profesores sobre el tema. a s 1  como de la 

reflexibn derivada de las distintas l e c t ~ ~ r a s  tedricas que se 

realizaron  en el contexto del prourama de  estudios. Todas 

estas experiencias se conjuntaron para madurar la propuesta 

'inicial de estudio y poder acotar los objetivos de este al 

dmbito en donde se realiza el proceso de  producci6n. del 

embote 1 1 ado'. 

t. I 
Reestructuracidn  Productiva en la  industria  refresouera.  Seoundo  coloouio de reestructuracibn 
productiva y reorganizacibn social,  Jalapa,  Veracruz, 1999. 
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Desde  un princjpic? s e  pens6 que el punto de partida 

esencial serla el estudio de la planta Di0nPr.a t 19/46) . como 

referente bdsico para comprender el proceso reestructur-ador 

emprendido Dor el Grupo y de  su Impacto en otras fabricas. 

Sin embargo,  según la determinaci6n de los representantes 

empresariales. este era un espacio vedado en virtud de los 

problemas que se estaban presentando en esta fabrics. cano 

resDuesta a los cambios implementados por la direccion emnre- 

sarial. 

Es asl. aue se decidio estudiar otra de las rslantas 

embotelladoras, situada en la ciudad de MBrida. misma que es 

objeto de este andiisis: La  planta A f,1980). Si bien esta 

empresa embotelladora pertenece al mismo Grupo  Refresquero, 

su historia es muy diferente en cuanto a su conformacion. su 

fuerza de trabajo, su estilo de gestidn y organizacjbn del. 

proceso productivo. as1 como por su  s~ndicato. 

Despues de largas pldticas con los directivos de dicha 

empresa para acordar el Dreceso y l o s  tiempos de la inves- 

tigacidn. en 1991 se abrieron las puertas de acceso a j a s  

plantas. A Dartir de este momento se inicio la tarea d e  

acopio de informaci6n desde distintas perspectivas, misma que 

se mantuvo  durante todo el aAo  de 1991. En el transcurso de 

este tiempo se tuvo la oportunidad de adentrarnos en la vida 

fabril y conocer de cerca su dinamica interna. De uran valor 

fueron los testimonios de algunos de los informantes, que han 

trabajado tambien en  otras plantas del Gruno. lo clue les 

permitie establecer comparaciones muy finas e interesantes de 

la vida fabrii. 



29 

Durante el tiempo que realizamos el andlisis de la 

informacion. muchas  veces tuvimos m e  regresar a las emrresas 

con el fin de precisar algunas de las dudas que fueron sur- 

giendo. Lo anterior  nos permitio mantener un seguimiento de 

los acontecimientos mds notables en las dos  empresas. 

3.- Acerca de las tecnicas de investigacion 

Se decidio utilizar la entrevista abierta qrabada. por 

considerar que constituye una valiosa herramienta que permite 

captar  de manera nbiert.a hechos. sentimientos. actitudes. 

opiniones y valores de los actores sobre una o mds esferas de 

su vida. Acorde con la vision aue conceptualiza a los suje- 

tos, como  agentes dinamizadores del conjunto de estructuras 

economicas. ~ollticas Y culturales. la entrevista constituye 

el instrumento ideal que les otorga voz para expresarse y le 

da al entrevistador la oportunidad de escuchar lo aue se dice 

y c6mo se dice. Asimismo esta herramienta, permite replantear 

las preguntas aue por razones de distinta Indole. no sean 

comprendidas por el entrevistado en el momento de  su for- 

mulacion. 

El exito  en la utilizacion de esta tecnica solo fue 

posible por el invaluable apoyo  que se obtuvo en las empre- 

Sas.  en  donde se brindaron todas las facilidades para entre- 

vistar a los trabajadores en el mismo  momento del proceso 

productivo.'  Para tales fines se hizo necesaria la asignacion 

de  ,relevistas durante el tiempo requerido para realizar la 

entrevista a cada uno de los obreros seleccionados. Se quiere 
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remarcar que sin el apoyo y la generosidad de la empresa. 

esto hubiera sido imposible. 

Para.la definition de la muestra se conto con la asesor-. 

la directa de los gestores  de la produccibn de la empresa. 

quienes orientaron la selection de los Informantes represen- 

tantivos de determinados  tipos de trabajadores. Ue e s t a  

manera se pudo obtener una informacion precisa desde diferen- 

tes posiciones. 

La etapa de recopilacion de la  inforrnacion a traves de 

las entrevistas grabadas comprendi6 lo siguiente: 

1 )  Elaboracion de uuiones de entrevista orientados har i .3  

los aspectos de inter6s. Dichas entrevistas fueron disefladas 

: funcionarios emnresaria-- 

(mandos medios), obreros y 

para cuatro niveles de informantes 

les, responsables de la producci6n 

representantes sind.icales. 

Se entrevisto a  los distintos actores situados en di fe-- 

rentes posiciones de la empresa tanto sobre  un  mismo tema. 

(con el objetivo de buscar rupturas y continuidades en el 

discurso), asi como  de diversos aspectos que permitieran 

complementar la reconstruccion de hechos y situaciones rele- 

vantes que  apoyaran la investigaci6n. 

2) Se selecciono cualitativamente 'a los informantes . e n  

relacidn a la posicibn que ocupan en la empresa (gerentes 

&generales. de relaciones industriales. etc.) Y en el proceso 

de producci6n. a partir del puesto de trabajo. tomando como 

referentes ,la antigüedad. Y la condicion del trabajador: de 

planta o eventual, asi como de confianza o sindicalizado. 

Asimismo. dada su importancia. se entrevistaron a los respon- 
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sables y a algunos de los trabajadores del departamento de 

bodeua. 

Para  tales finos se consluuio el catalouo de los traba- 

jadores activos (eventuales y de planta) por categoria, fecha 

de inureso a la emoresa: as1 como el listado  del  personal 

sindicalizado que aparece en el contrato colectivo de trabajo 

y que contiene la relacion de los nombres de los trabajado- 

res, con sus respectivos puestos. salarios y antigüedades. 

En total. se  realizaron 115 entrevistas grabadas y 3 no 

grabadas. A nivel  del  personal  del Corporativo se sostuvieron 

diversas platicas y entrevistas con funcionarios de diferen- 

tes breas. Asimismo se consiquid entrevistar a dos ex fun- 

cionarios que hablan pertenecido al Grupo: uno durante 23  

aflos y el otro por 17 aflos. 

i 

3 )  La aolicacion de la entrevista se realizo bajo las 

siguientes consideraciones: 

3.1.- Se informo prevlamente a los entrevistados sobre 

nuestra procedencia y exclusivo interes academico, as1 como 

de la confidencialidad de  sus respuestas. 

3.2.- Se. explic6 a  los entrevistados nuestra necesidad 

de urabar la entrevista. tanto por razones Dracticas. como 

para mantener la fidelidad de las respuestas. 

3 . 3 . -  Se manifesto a los entrevistados la opcion de: 

a) de responder la entrevista 

b) de ser urabado 

3.4.- Pkdir una respuesta. 

3 .5 . -  Se solicito a los informantes una lnformacion 

general  para  llenar la hoja de  registro (nombre. edad, lugar 
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de nacimiento, estado  civil. escolaridad. puest,o,  antigijedad, 

etc. 1 

3.b.- Finalmente se Drocedio a aDSicar la entrevista a 

los informantes seleccionados, utilizando la guia definida en 

relacion a su Dosicion en la empresa. Al momento de la reali- 

zaci6n de bsta, se mantuvo la atencidn no solo en las res- 

puestas .  sino  en la forma de responder. 

Fuentes de informacibn complementarias: 

1) Informaci6n directa de la empresa. (Planes y pro- 

gramas  de reestructuvacibn de la empresa. manuales  de induc- 

cidn, programas de higiene y seguridad. et.c.1. Esta infor- 

macion fue analizada a partir de dos ODticas: como infor". 

maci6n en si misma y corno discursos que reflejan valores y 

actitudes culturales. 

2 )  Acuerdos formalizados. (Contratos colectivos. con- 

venios departamentales. 

3 )  Hemerografla. Enfocada sobre todc, a u1ant.s de exDan-- 

si6n  de la empresa y conflictos laborales en las plantas, as1 

como festividades realizadas en las distintas empresas del 

grupo, y reconocimientos otorgados. 

4 )  Visitas  a  las emDresas. Estas se realizaron en al- 

gunas empresas del Grupo, con el fin de obtener una vision 

mas nltida de su forma de oneracion global. En estos casos se 

cont6  con la' asesoria de los representantes de las empresas. 

51 En la Dlanta seleccionada para el estudio se realiza-- 

ron diversos recorridos a fin  de conocer y posteriormente 
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reconstruir el proceso de t r a b a j o  de la manera mds fieí 

posible. Cabe  senalar uue para tales f ines  se tuvo la aseso.  

r i a  de los responsables  de  produccidn, quienes explicaron 

Duntualmente el D T O C ~ S O  de trabajo. 
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PODER Y TRABAJ0:ALGUNAS DIMENSIONES DE LA PRACTICA 

PRODUCTIVA. 

Una vez planteado nuestro estudio a Dartir del analisis 

de las relaciones de poder -vistas como relaciones  de  fuerza 

Que se  dan entre los actores productivos. por. momentos agru- 

pados y en  otros  como individuos conformados de manera sin- 

qular- procedernos a la revision de algunos  autores. que desde 

distintas  posiciones, se han ocupado del tema. Asimismo, nos 

detendremos a analizar los puntos de vista vertidas en alguno 

estudios acerca de los espacios mbs importantes en donde se 

construye la practica productiva: la tecnologla. la organiza-" 

ci6n de la producci6n y las relaciones laborales. 

La revision de las distintas posturas que tocan estos 

aspectos, ponen de relieve que las relaciones de poder cons- 

tituyen el elemento transformador mas  dinamico de las diver- 

sas prdcticas productivas en los distintos momentos del. 

camino emprendido por el desarrollo capitalista. 

De ninguna manera. se pretende agotar la discusion con 

las posiciones aaul  vert.idas. estas constituyen simplemente 

soportes te6ricos que nos auxilian en la ubicacidn de nuestro 

estudio que propone el analisis de la. practica productiva. 

como  un  resultado complejo de la interactuaci6n de los dis- 

tintos actores y en las distintas dimensiones comprendidas en 

el intrincado mundo del trabajo industrial.. 

En el primer punto se abordan las distintas corrientes 

que  se ocupan del poder, con el fin de  ubicar, a aquellas que 

son SusceDtibles de  ser recuperadas para el analisis del 



poder en las unidades productoras. Posteriormente tocamos los 

espacios de la practica productiva. en un intento de recobrar 

las Escuelas y los autores mds  relevantes, cuyos planteamien- 

t,os Duedan orientar el andlisis propuesto. 

1.- Las Relaciones de Poder 

Son  dos las cuestiones clue conviene tener Dresente en 

este primer recuento de posturas acerca del poder en la 

produccion a fin  de identiticar los supuestos uue animan las 

propuestas: la naturaleza del poder y el  papel de los suje--- 

tos. 

En el caso de la naturaleza del poder. son dos las 

orientaciones principales que se han identificado: las que 

consideran al poder como un atributo encarnado en los suje- 

tos, grupos o instituciones y por lo tanto su dinrlmica obede- 

ce a una cuestion de distribucion v las que rechazando esta 

postura. en la suya p r e s e n t a n  al poder corno una relaci6n de 

fuerzas en  donde a pesar de  ser una relacion asimetrica no 

existe un determinism0 en su  distribucidn,  sino  mds bien. un 

rejuego entre las fuerzas. a partir de las cuales se defi- 

ne -temporalmente- .su asignaci6n. Detrds de la primera 

postura. subyace entonces. la concepcion del  poder de manera 

unidireccional, o s e a ,  el de la imposicidn de un orden sobre 

otro. Por el contrario. la segunda se orienta a rechazar la 

unidireccionalidad del poder, concibiendola como una relacion 

comDleja y cambiante entre fuerzas en  movimiento. 
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En cuanto al  papel de los sujetos. este tamhien es 

analizado a partir de  dos enfoques: como sujeto pasivo cons- 

treflido por  las estructuras y como sujeto activo remodelador- 

poder dbndole un tratamiento sociol6gico en su estudio sobre 

las burocracias. Para el autor el tmder es l a  probabllldad 

que  tiene  un  hombre o agrupacidn de hombres de imponer- .su 

propia  voluntad  en  una  accion  cumunitarla. lnclrlsive contra 

la oposicidn  de los demds miembros. (Weber. lY79)  En est.a. 

concepcibn queda impllcito su reconocimiento de intereses 

divergentes dentro de las relaciones  sociales. mismas uue son 

resueltas  no  siempre por la via del consenso. Bajo esta 

ootica. el analisis weberiano deja entrever la posibilidad 

del conflicto. 

Llevada esta concepcion al espacio de las empresas 

capitalistas modernas, para Weber, se hace imperante una 

estructura de dominacion clue funcionara comc garante de los 

objetivos de la empresa. 

L a  reunion  de  un  numero  considerable de trabaiadores  en 

una  planta  que  laboren  bajo  ciertas  condiciones  específicas. 

a un ritmo  particular.^ obteniendo un cierto monto  salarial. 

supone toda una a c c i d n  comunitar-ia  en  donde  conviven  diferen- 

tes sectures   soc iales  con intereses  distintos (Weber.  Idem). 

Orientar estos intereses distintos hacia un mismo fin 

f.de  la emm-esa) reauiere de una estructura de dominacion 

concepto que el define cumo la m-ubabiiidad de encontrar 



obediencia  a u11 mandato  de  determinado  contenido  entre pel-- 

sonas  dadas. o sea la nrobabllldad de que un mandato sed 

obedecidos. Con esta Dost.ura  el autor restrinue la actuacion 

de los dominados a la obediencia impuesta por el grupo domi- 

nante. fundamentando su ulanteamiento en una seleccion  natu- 

ral. en donde aluunos nacen para obedecer y otros para man- 

dar. 

Una Dosicion opuesta es presentada por Foucault quien 

aborda el andlisis del  poder a partir  del sujeto y no de las 

clases sociales o instituciones. As1 el alltor concibe el 

poder como una  relacion de fuerzas. que no se encarna en una 

forma, sea dsta  personal o instituciunal. ni es autunuma ni 

Ruede estar alslada. P o r  lo tanto. Dara este autor. el Doder. 

s610 cobra significado en funci6n de  otras  fuerzas. A dife- 

rencia  de Weber el poder Dara Foucault no se analiza en 

tdrminoe de distribuci6n sino de relacidn de fuerzas. 

En esta persDectiva las relaciones de poder se constitu- 

yen en acciones  sobre  acciones, en  un conjunto de acciones 

sobre  acciones  Rosibies. mismas  que Dueden revestir distintas 

modalidades: incitar, inducir,  desviar, facilitar-. dificul- 

tar.  ampliar. limitar. etc. (.G. Deleuze. 1987). 

Foucault lleva esta concepcidn a sus estudios sobre los 

espacios cerrados. en donde analiza las relaciones  de fuerza 

a traves del disciplinamiento de los cuerpos inmersos en esos 

espacios: disciplinamiento que para el autor conlleva una 

coercidn  ininterrumpida,  constante. que vela sobre los proce- 

sos de activldad mas aue sobre sus resultado y se ejerce 



segOn una codificacibn que reticula con l a  mayor aproximacion 

el tlernpo, el espaczo y los movzmientos. (Foucault. 1975) 

Las aseveraciones del autor en este sentido, -tai conw 

set'lala Coriat- han llevado a algunos  de  sus seguidores a 

interpretaciones errdneas cuando intentan aplicarlas al 

espacio DrOdUCtivo. y a  aue llegan a privilegiar la busaueda 
! 

del control capitalista por el control mismo. dejando de lado 

el Dunto nodal  del capitalismo cuyo interes por controlar la 

fuerza de trabajo reside en esencia en la produccidn del 

valor. ci'oriat. 1386)  
I 

Uno de los asnectos mas controvertidos en el analisis de 

las relaciones de poder es el de su fundamento. cuesticjn que 

remite a las fuentes de legjr,imidad en uue se sustenta. O 

sea, la validez del  poder requiere de un sustento para ser 

reconocido y autorizado como tal y en e s t e  sentido ioyrr'ar- 

subordinar el actuar de otras personas o grupos. 

En el ambito de las relaciones  sociales  estos fundamen- 

tos adquieren diferente naturaleza: la violencia. la ley, 

elementos econbmicos,  sociales  etc. (a 1 

En el caso de las unidades productoras. la busaueda de 

la legitimidad de las relaciones asimetricas que all1 se 

entablan. ha transitado Dor diversos caminos que enuloban 

tanto aspectos racionales  como  subjetivos, estructurales Y 

coyunturales. mismos aue pueden ser concretizados en procedi- 

mientos  formales, corno  tarnbikn en practicas informales, al 

( a )  fil resoecto. vCase P. lirie. Lboitimitb et modes  de  domination  dans 1135 oroanization.  Sociolooie 
du travail no. 4-88, Bobblo N. v Bovero II. Orloen v fundamentos del ooder politico. 



interior de la produccibn. En esta vertiente, los te6ricos de 

las organizaciones tendran mucho  que  decir. tal como se vera 

posteriormente. 

2.- El Espacio Fabril como  Escenario  de las R8laCiOneS 

de Poder. 

En el sistema capitalista. las relaciones de poder como 

relaciones  de fuerza entre el capital y el trabajo construyen 

socialmente su escenarlo en el centro laboral. en el ambito 

fabril y de manera central en el proceso de trabajo. conlo 

espacio concreto de encuentro entre los actores productivos. 

Dentro del pensamiento social son  dos las corrientes que 

han avanzado -bajo distintos objetivos v areas de interes- en 

el andlisis de las relaciones de poder- en el dmbito produc-- 

tivo: la sociolouia del trabajo y la socioloala de las or- 

ganizaciones. 

La primera. recientemente establecida como tal. tiene en 

Babagge (1832) y Carlos Marx (1867) a sus fundadores y en el 

ultimo a su exponente mas difundido.  Sus aportaciones acerca 

del proceso de trabajo como campo  de  relaciones  sociales da 

pie  a toda una corriente de pensadores que abordan directa o 

indirectamente las relaciones de poder con una orientacidn 

analitica-descriptiva-explicativa Doniendo acento en la 

indivisibilidad de la Economla y la Polltica en la esfera 

productiva. Esto es. el proceso de produccion es  visto al 

mismo  tiempo  como dmbito de  relaciones econ6micas y de poder.  

i 



derivado de su funciOn auxiliadora en la administracinn de 

los recursos empresariales para la uroducciorl. Animados por 

el afdn de  responder a los problemas de la gran empresa se 

inscriben en la  busaued.a de formas eficientes de coordinar 

los recursos materiales con los humanos. fuentes de legitima-. 

cion  social. estructuras de autoridad Y novedosos metodos y 

procedimientos p.ara realizar las tareas productivas y ad-- 

ministrativas. Como fundadores del estudio sistematico moder-. 

no de las organizaciones se reconoce a Taylor. (19111 ,  Henry 

Fayol 11916) y Max Weber f 1 9 i ü )  en razon de que sus apor--  

tacicrnes sirvieron  de base para el desarrollo de l a  hoy 

llamada teorla organizacional. 

Los diferentes clrluenes y objetivos de est.as dos cor- 

rientes dan lugar tambien a privileuiar e n t r a  R I  diversas 

dimensiones de la organizacidn productiva como dmbit.0 de 

anal isis. 

A partir de la aportacidn marxista sobre la dualidad del 

proceso de producci6n capitalista. visto al mismo tiempo como 

proceso de trabajo y proceso de valorizacion del capital. la 

corriente del trabajo pone atencidn en el  lucrar de bste. en 

la fabrica Y al interior de  ella.  en los procesos de trabajo 

como el espacio concreto de confrontaci6n entre dos ldgicas 

productivas diferentes: la  del capital Y la del trabajo. 
! 
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Histbricamente, el proceso -resefiado por Marx- que da 

luuar a esta situacion es  la expropiacion de los medlos de 

produccisn de los trabajadores a cargo de los capitalistas. 

Este proceso conocido en la historia economica como acumula- 

cidn originaria del capital sienta las bases para el annlara- 

miento de los trabajadores en su busaueda de  medios  de sub- 

sistencia;  bases al mismo tiempo sobre las que descansa el 

sistema capitalista. 

Por su parte. la Teoria Orqanizacional dada su funcion 

, pragmdtica ha tendido a ignorar las relaciones asimetricas 

que se entablan al interior de las organjzaciones laborales 

presentando a 6stas como estructuras sociales ideales. 

En este sentido. su amhito Dreferido de  anal  isis ha sido 

el de la administracibn. Sus estudios h a n  puesto enfasis en 

la h~~squeda de mecanjsmos ds a m v o  . .  a la ues t  icln de la nr-c?du(--- 

c i (Jn di agnost i cando sus pr-ob 1 emas y buscando so 1 uc: iones 

administrativas llamese  r-a.cionalismo. relaciones humanas e t , c .  

S610 recientemente al  interior- de esta corriente ha 

surgido un enfoaue orient.ado a cuestionar el Dapel desempe- 

fiado hasta entonces por 1.0s tetaricos de las Organizaciones. 

Su importancia radica en reconocer. desde su ~osicion. la 

funcion encubridora que ha tenida la corriente cldsica al 

enmascarar bajo diversos postulados el ejercicio del  poder en 

la produccih. (Ibarra, 1989) 

Ahora bien. haganlo o no exollcito. descubran10 u ocul- 

tenlo, ambas  corrientes reconocen y parten de la diversidad 

de intereses entre los concurrentes a u i ~  centro laboral. 



mismos que se expresan como un r e j u e g o  de fuerzas que d e f i n e r ,  

los llmites del mandato y la obediencia. de la disciplina Y 

la indisciplina. del  control y la autonomla. En última ins-- 

tancia. las relaciones entre dichas fuerzas defr‘inen el al-- 

cance del poder de  unos  sobre otros. 

A continuacion se tratara de ubicar a los autores mas 

importantes que  han abordado -ya sea abierta o tdcitamente- 

el tema del poder en la fabrica. imDortancia sustentada en 

relacidn a la utilidad de  sus planteamientos para definir el 

nuestro en este estudio. 

A s í .  en Drimer luqar se encuentra aue Max Weber (1979) 

reconoce la concurrencia de intereses dislmiles en el dmbito 

laboral. intereses aue seuun el. habran clue reorientar a los 

fines especificos de la empresa capitalista a traves de una 

estructura de dominacion.  Marx (183671 va mas alla y habla de 

intereses contradictorios e irreconciliables. raz6n primaria 

de la necesidad de dominio del  capital sobre el trabajo a fin 

de que el primero alcance su funci6n de valorizaci6n y acumu- 

lacion. fundamento de  su existencia. 

A traves de los pasajes de la seccidn IV del Capital. 

Marx aclara que para el caDita1 no es suficiente la concur- 

rencia fibre de la fuerza de trabajo ai mercado y su con- 

secuci6n empresarial a traves de un salario. sino que hace 

falta su dornesticacion y uso conforme a los fines capitalis- 

tas. He aqul el punto  inicial de confrontacibn entre el 

capital y el trabajo: los llamados fines empresariales no 



Es en este sentido clue Marx encuentra en el proceso de 

trabajo una lucha  por el poder,como condicidn indispensable 

para la extraccibn de la Dlusvalla: su teorla sobre las rela-- 

ciones de explotaci6n puede ser vista como el ropaje q u r s  

adquiere en el. el abordaje de las relaciones de wder. 

B a j o  estos lineamientos. el capital r-equiere de Sa 

irnplementacion de una estrategia que le nermlta asequrar -a 

traves de  diversos mecanismos- el uso eficiente sobre sus 

recursos. Entre estos. la fuerza de trabajo es la unlca con 

capacidad de responder- y resistirse. De ah1 el objetivo 

empresarial de subordinarla a su louica: detras  de esta se 

encuentra como fin ultimo la obtenci6n de la uananci?. 

A partir de los ulanteamientos marxistas se desarrollan 

un canjunto de analisis que los retornan dando lugar a un 

considerable numero de estudios que de alguna manera tocan el 

tema del poder en el centro laboral. Es a q u i  donde aparece el 

control como cateuorla exDlicativa de las relaciones  de poder 

en la fdbrica. 

El control -visto como objetivo y estrategia emuresa- 

rial- sobre el proceso de trabajo y de las condiciones de uso 

de la fuerza de trabajo constituye el punto donde habran de 

centrarse los principales posturas de esta corriente. 

El obrerismo italiano de los aAos sesenta. representado 

principalmente por Panzieri y Negri constituye una de las 

propuestas mas imDortantes aue han abordado estos temas. A 
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partir de una relectura de Marx. los obr-eristas asumen una 

posicion radical y centran su atencion en el espacio produc- 

tivo caracterizando la  relaci611 capital trabajo como antago- 

nicas.  En la concepcion de estos autores. -vinculada a una 

prdctica polltica- el consenso no tiene cabida.  Panzieri. 

exponente principal de esta escuela. parte de una permanente 

conflictividad entre el capital y el trabajo por  el  cont,roi 

sobre el proceso Droductivo Y ve en la maauina el instrumento 

empresarial para enfrentar la resistencia obrera. (Panzieri y 

otros. 1974). Asimismo este autor apunta aue la violencia 

fabril es inherente a la producci6n capitalista teniendo su 

contraparte en la resistencla obrera Y a la fabrica como 

terreno de lucha. lucha que obedece en ul.tima instancia al 

propclsito de subordinaclon del proceso de trabajo a las 

necesidades de valorizacion del capital. En este sentido. 

para este autor el  ambitc! fabri I es  el terreno de lucha. d e  

confrontaci6n entre dos poderes: el del capital y el  del 

trabajo. 

si bien la aportacion de Panzieri ha sido  muy importante 
al ubicar la centralidad de la fabrica y de los procesos de 

trabajo como ambito de relaciones sociales. de relaciones de 

poder, su posici6n radical sobre el cardcter de esta rela- 

cion.  restringe las relaciones entre el capital Y el t r a b a j o  

al conflicto y a la resistencia obrera. 

Otra de las aportaciones de Panzieri aue han sido  de 

mucha utilidad para clarificar el cardcter de las relaciones 

de poder en la Droduccion es el de  su concewion sobre la 



diciones objetivas de trabajo en la cual se encuent,ra  inmer- 

sa. introduce la subjetividad como elemento explicativo. 

orientador y detonador de  acciones. 

Aflos mds tarde, con la publicacidn de Trabajo y Capital 

Monopolista de Braverman 11974) el espacio fabril es retornado 

como escenario de la relaci6n capital-trabajo y analizado a 

traves del  control del proceso de  trabajo. control entendido 

como perdida de autonomla sobre el mismo. aspecto que desde 

la perspectiva de este autor. conlleva a una descalificacion 

progresiva de la clase obrera y al incremento del poder-  del 

capital sobre el trabajo. 

Partiendo de estos nlanteamientos. o t r o s  autores van 

avanzando y el estudio del poder en la fdbrica va develando 

su complejidad: Edwardsrl986) en su estudio del conflicto en 

el trabajo aborda el andlisis de las relaciones laborales en 

el Droceso de produccion caracterxzando este como una 

actividad  incierta y cargada de conflicto en la que 
el  control de las condiciones en las  que  la  1-uerza 
de trabajo se transforma en trabajo  efectivo  es un 
elemento  central. 

Al proceso de trabajo. el autor le 

reconoce un dl-ea de incertidumbre  que  refleja la 
circunstancia de aue  ningun  contrato mede especi- 
f i c a r  la.s obligaciones de los trabajadores con todo 
detalle.  Esta  indetermlnaclon  siunifica  aue h n h - d  
margen para que los agentes  sociales  influyan en la 
situation. 
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La aportaci15r1 de Edwards al an&lj.sis de las Y E ? ~ ~ ( ; ~ o I ~ F ? F "  

uue se entablan en el ambito de la produccion -bajo cualauier 

sistema de produccidn de cardcter explotador- son valiosas en 

cuanto introducen tambien Drecisiones iqnoradas por otros 

autores: en  su exposicidn del concepto de antaqonismo e s t r u c -  

t urado. mismo que acufio Dara explicar la naturaleza de las 

relaciones entre el capital y el trabajo. el autor aclara que 

Dese a la existencia tie este antagonismo estructurado. r m  

existen dos clases internamente homogeneas de capitalistas y 

trabajadores sino Que estas  se encuentran diferenciados en su 

interior, tal es el caso de los mandos medios en represerl- 

tacion del capital. 

(a) 

En este planteamiento de Edwards es importante rescatar 

los supuestos  que lo sustentan: en primer lugar. el autor 

reconoce al proceso de trabajo como ambito de relaciones 

sociales entre los agent-es productivos, planteamiento que 

apoya la centralidad del espacio productivo como terreno 

definitorio de las condiciones de uso  de la fuerza de traba- 

jo. La negoclaczon del esfuerzo. concepto aue el autor pro.-- 

pone  para nombrar el proceso -incesante y cotidiano que tiene 

lugar en el pi90  mismo  de la produccion- de convenir las 

condiciones de transformacibn de la capacidad de trabajo en 

trabajo efectivo constituye motivo de conflicto entre el 

capital y el trabajo; en segundo lugar  -tai como asienta 

Edwards- no es suficiente la regulacion empresarial para 

( a )  Para el autor  existe  antaaonismo  estructurado en toda  oraanizacidn de trabajo en la aue la fuerza 
de trabajo se materializa en la creacidn  de un excedente  aue  oasa  a  manos de ot ro  oruoo D. N ,  OO. cit. 



conseguir’ la part- ic ipacibn cooperativa de l c m  t , rahajndores .  

posicldn que apoya ,‘el reconocimiento del paml activo de los 

agentes productivos y refuerza la importancia del espacio 

Productivo sobre el de la regulacion como terreno resolutivo 

de las condiciones de  uso  de la fuerza de  trabajo. 

Por su parte. la postura de Euroway (1983) cuestiona de 

manera radical uno  de los aspectos marxistas mds difundidos 

en ese entonces.este es e l  necesario despotismo de la d i r e c -  

cidn capitalista en los procesos de trabajo y apunta hacia la 

posibilidad de la ueneracion del consenso en e1 ambito p r o -  

ductivo; reconoce que el comportamiento de los trabajadores 

imDlica simultaneamente resistencia a las practicas caDita- 

listas, modificacidn de  estas, as1 como adaptacidn y colabo- 

racion  con las mismas. 

Las aseveraciones de este autor. son sustentadas en las 

transformaciones que ha tenido el praceso de trabajo en 

relacion al transito del capitalismo de libre competencia a 

una fase monopblica. La importancia de estos planteamientos 

radica en su aDertura Para caracterizar las relaciones en la 

produccibn como  no necesariamente conflictivas en  todo momen- 

to. de ah1 su orientacion a la construccion del consenso al 

interior de la empresa.ent,re los actores prodllctivos. En este 

sentido. los mecanismos de control  para asequrar la viabili- 

dad de la produccibn, dejarlan de  ser exclusivamente despo- 

ticos. 
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La construccidn de 1 consenso par-a Huroway se i IISW ibe en 

el espacio mismo  de la producci6n dejando  de lado cualquier 

ingerencia de valores extrafabriles. De esta manera. los 

trabajadores desarrollan una racionalidad vjnculada direc- 

tamente al proceso de organizacidn de la produccion. 

Una de las  ost tu ras mas recientes uue abordan el tema 

del control en la produccibn de manera amplia, la constituye 

la de Storey (1983) quien parte de la conce~ci6n de que el 

proceso de trabajo  es efectuado mediante una gl-an variedad de 

estrategias y tacticas orientadas a conseguir el uso eficien-- 

te de la fuerza de trabajo, eficiente en el sentido de res- 

ponder a los objetivos del capital. En este enfoque. la 

noci6n de control rebasa el sentido tradicionalmente otorgado 

a esta categorla: la del  control por el control mismcl como 

expresi6n de la contradiccidn capital trabajo (Braverman. 

1974) v se inscribe a ubicarlo en un sentido  amDlio. o sea. 

como una tensidn dindmica construida y desar-r-ollada en un 

tiempo historico. corno resultado de una construccion social a 

traves del rejuego  dialectic0 entre el control de la adminis- 

tracion y la resistencia de la fuerza de trabajo. misma aue 

es plasmada tanto en estructuras formales como en cuestiones 

inesperadas. en donde ,lo contingente Y las incertidumbres 

tienen un lugar; esto e s .  la actividad de construccion social 

no va a oroducir estructur-as comDletamente racionales S I T I O  

que  estas son complementadas por lo inesperado. lo contin- 

qente. las incertidumbres”. 

I 
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En estos tf2rrmirlCrs. el coiltr-o1 comc) categc-sr-la  expl icat i V a  

del ejercicio de las relaciones de poder revela su utilidad. 

sin embargo. su tratamiento tendrd que ser  en un sentido 

amplio y nada facil: habra que seuuirle la pista. descubrir 

sus modalidades y fundamentos, sus periodos de  vigencia, sus 

espacios preferidos etc. 

A contlntracion. bajo el bnqulo del control como expre-” 

sibn  de las relaciones de poder. se presentaran. los espacios 

que intervienen en la configur-acion de la nractica orociuc- 

tiva. 

3 . -  Las Dimensiones de la Practica Productiva. 

3.1. Tecnologla 

El elemento maquinlstico constituye el soporte tecnico 

del proceso de trabajo. Su presencia en 41 t r -as toc6  las 

relaciones entre medios  de trabajo Y fuerza de trabajo. 

A lo largo de su exposicidn del paso de la manufactura a 

la aran industria en la seccion cuarta del caoital. Mar-x deja 

claro  este proceso: 

A i  convertirse ee mauuInarI’a. los  instr-umentus de 
trabajo  adquieren  una  medal idad  materia 1 de e.uis- 
tencia  que exige la sustitucidn de la fuerza  humana 
p o r  las  fuerzas de 1 a  naturaleza y de la rutina 
nacida de la exDerlencia mr.una aplicacidn  con- 
siente de las ciencias  naturales. En l a  manufac- 
tura. la division y articuiacidn  del  proceso  social 
del  trabajo es puramente  subjetiva. una simple 
combinacidn de obreros Darclales: en el sistema 
basado  en la maquinaria. la gran industria posee un 
oruanlsmc, Derfectamente  ob-ietlve de Dreduccidn  con 

I 

” 



En este sentido, Marx reconoce en la ciencia una fuerza 

productiva directa al considerar la tecnoloula rnoderna comn 

ciencia aplicada a l a  pr-oduccidn. Estndios posterjores per.-- 

miten constatar la inneuable utilidad auc el Droareso ter--- 

nol6gico ha reportado a la produccisn en los procesos de 

trabajo. al mismo tiempo. que permite incrementar el cont . r~) I  

social del capital sobre el trabajo. 

Marx y sus seuuidorss (los cvbreristas  italjancs. 1.960s.) 

al analizar las transfovmacinnes del proceso de t .raha.jo 

situan v denuncian ai  e1ement.o maql.llnist , lc~ corno e1 factor- 

mbs dindmico y eficiente para asegurar el control emFr-esarjal 

en los procesos de trabajo. A partir de estos  ~lanteamientos. 

se afirma que la mdquina ademds de una funcidn productiva, 

realiza al mismo tiempo una funclon disciplinaria. 

En este sentido,  dichas afirmaciones vienen a refutar 

las ideas tan arraigadas entre los economistas de la epoca. 

acerca de la supuesta neutralidad de la ciencia poniendo de 

relieve el papel de lo polltico. de la lucha de clases Y de 

de innovacidn tecnol6gjca. t.) 

En esta ilnea de razonamiento. la renovacion de las 

bases tecnicas paulatinamente logradas en la produccidn 

conducen a remodelaciones profundas de los procesos de traba- 

( a )  Al resoecto  vbase  Coriat B. Ciencia.  tbcnica v caoital. 1976. 

. . . . 



reconstitucion de las relaciones  de poder. 

Con el surgimiento del taylorismo y e1 for-dismo. l a  

fabrica vive una transformacion radical de sus hases tecnicas 

de producci6n, de la organizacidn de  sus procesos de trabajo. 

de los requerimientos de calificacion de la fuerza de trabajo 

etc.; aspectos  de  gran importancia que por sus alcances 

tecnicos y sociales reajustaron --entre otras cosas- 133 

relaciones establecidas entre los hombres y las Indquinas y 

entre 105 hombres Y los hombres en el esDacio uroductivc, 

La base tecnoldgica del fordismo lo constituye la cadena 

de montaje. misma aue posibilito la nroducc~on en masa. as1 

como una nueva disciplina labor-al basada en la fijacidn de 

tareas parciales al obrero Y en cadencias y tiempo de trabajo 

efectivos. imponiendo de esta manera el control de la mdquina 

en el proceso de  trabajo. 

En este sentido. desde la optica del prcceso de traba- 

jo -según Anglietta (1978)- el for-dismo e s  una superacidn del 

taylorismo en tanto uue no so10 supone la separaclon entre la 

concepci6n y ejecucidn.  sino tambien la oruanizaci6n del 

trabajo como sistema de maquinas es~ecializadas en una linea 

de pr-oduccion  continua: Con ello, el  for-disnio incrementa la 

intensidad. la parcializacion. l a  descalificacion y la subor-. 

dinacibn del obrero a la mdquina. 

Estas condiciones de produccion que se implantan a 

partir de la base tecnolbgica fordista dio luuar a cuestiona- 

mientos y rechazos por  parte de los trabajadores. mismos que 
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se expresaron en a Ita rnt,acjbn de personal , ausent:.isr~lo. 

paros. etc). 

Bajo esta situacion.  surge la Dreocupacion Dor estos 

temas: una primera oleada de investigaciones -entre  las que 

destacan las de la sociologla industrial- Done acento en la 

variable tecnoldgica como determinante en problemas de des- 

afeccion del trabajo  (alta rotacian de trabajadores. ausen- 

tismo,  sabotaje,  etc.) confiriendole al aspecto tecnico ia 

responsabilidad de las condiciones ambientales Y laborales. 

mismas  que explican la insatisfaccidn y la perdida dei con- 

trol del trabajador al interior del proceso r>roductivo y se 

inscriben en la bfisqueda de alternativas para el trabajo 

enajenante en la cadena (Friedman (19461. Walker y Guest 

( 1 9 4 9 ) .  E. Chinoy ( 1 9 5 5 ) .  Rlauner ( 1 9 6 4 ) .  

Con  un enfoque diferente -inscrito en la esfera de lo 

polltico- tambien se aborda la tecnologla como elemento de 

control empresarial sobre los trabajadores. Sin embaruo.a 

ralz de algunas propuestas (Coriat 1976)  el significado del 

concepto de tecnoloula es amDliado: ademas del elemento 

maquinistico, tradicionalmente considerado. se introduce el 

de la orqanizacion del trabajo como ciencia administrativa 

apl  icada a la producci6n. (a) 

En esta Derspectiva. ubicamos a Negri ( 1 9 6 4 ) .  quien a 

travds de  su concepto de rem-es1On tecnoldgica apunta sobre 

aquellos procesos en los cuales el capital introduce nuevas 

(a) A 1  resoecto.  vease  HelaOZa J. iras i a  huella de la subtetividad obrera.  CIlqunas reflexiones desde 



tecnologlas para destruir composiciones obreras susceptihlqs 

de convertirse en amenazas nara la reproduccion del canital. 

En esta misma direccidn. Merton ( 1 9 6 8 )  afirma que la tec- 

noloula se ha utilizado comO un instrumento de c9nt.l-o1 social 

sobre los trabajadores a f i n  de mantenerlos --a1 igual. que a 

los directivos- en sus respectivos nuest.os en sus rentrm de 

trabajo. Por su parte, Shaiken 11981) en su al-tlculo sobre  

comDutadoras Y relaciones de Doder en la fabrica sostiene aue 

factores  tales  como la calificacidn o la experien- 
c i a .  o el contz-ul sobre el ritmo  de trabn.70, st? 
convierten en armas potenciales  en  manos de los 
trabajadores. Para los aerentes. l a  tecnoloula y l a  
ol-ganizacidn del traba-io resultan vehlculos para 
debilltar  este  woder y aumentar su wr-oDJa autor]- 
dad. 

Asimismo. desde la perspectiva de Braverman (1374) e l  

incremento del poder del  capital sobre el trabajo. se da a 

partir de la descalificacion del trabajo como consecuencia 

del desarrollo  tecnol6gico. Blauner ( 1 9 7 4 ) .  citado por Gibbs 

( 1 9 9 1 )  agregaría clue el arado de control que los  t.rabajadores 

calificados ejercen necesariamente sobre el proceso de traba- 

jo inmediato es el fundamento del Doder social que los traba- 

jadores pueden ejercer en sus relaciones con sus directivos. 

Por su p a r t e .  Coriat 11982) hace referencia tambien al  panel 

de la tecnologla en la producci6n: para 41, la fabrica actual 

es la intensificacion de la aplicacion de la ciencia a la 

produccidn. lo que lleva  a l a  destrucci6n del conocimiento 

obrero basado en la exDerienc1a de la actividad DrOdUCtiva. 
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En esta misma llnea de r-azonamient,@ salerl a relucir las 

preocuDaciones.no s1emDre expllcltas. en torno ai control. 

como vla de poder; los mecanismos utilizados por la direccj.0n 

empresarial. sus  efectos sobre el conocimiento obrero. l o s  

fundamentos de la legitimidad de  dicho  control, as1 como 

tambien las modalidades  de resDuesta obrera ante este con- 

trol. Estos autores, de alguna manera tamhien introducen l a  

discusion sobre el agotamiento de la base tecnoloqica fun-- -  

damentada en la cadena de montaje para la  produccicln en 

masa. A nivel  del Droceso de trabajo. se habla entonces d e  la 

rigidez  de la base tecnol6gica, misma que se refiere a l a s  

caracterlsticas de las maauinas por un lado. Y por el otro en 

su organizacidn en un sistema. 

Los llmites de esta hase tecnologica pueden ser analiza- 

dos -desde la perspectiva de  De la Garza ( 1 9 9 1 ) -  en dos 

sentidos estrechamente vincuiados ent.r-e SI: e 1  Drimero. corno 

limites tecnicos r-elacionados con las caracterlsticas de i a s  

maquinas en su relacicln con l a  fuerza de trabajo y en un 

segundo,  en las formas y capacidades de resistencia obrera a1 

dominio  empresarial. 

Cabe menclonar la existencla de elementos externos al 

proceso de trabajo que contribuyeron al agotamiento de esta 

base tecnoioqica: las d.ificultades Dara enfrentar cambios 
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bruscos en la demanda debido a la alta especializaci6n.de la 

maquinaria es  uno  de  ellos. (8) 

En este  contexto. una de las vertientes teoricas con 

relaci6n a la salida de la crisis,  se plantea la adopci6n de 

las nuevas tecnoloqlas ccmc una soluc~On (Rojas. 1379). E s t a  

orientaci6n. de herencia neoshumpeteriana parte de considerar- 

el aqotamiento de la base tecnico--material anterior 1fordi-- 

sta) y ven en la adopci6n de una  nueva base tecnica -a partir 

de la rnicroelectronica. l a  robotlca Y la  inforrnatica. la 

biotecnologla. nuevas fuentes de energla y nuevos materiales- 

el arma fundamental del  caDltal en los procesos reestruc--- 

turadores. Asl, los productos de la tercera r-evolucibn ter- 

nologica son transferidos a la fabrica en forma cie maauinas 

programables, transportadores automdt.icos, computadoras. 

robots. etc. 

La aportacion de las nuevas tecnoloqlas a la production 

se da a partir que revolucionan el sistema de mdquinas exis- 

tentes y el trabajo es reorganizado eliminando cada vez mas 

los tiempos muertos  que se le escaparon al fordismo o que los 

trabajadores a traves de diferentes mecanismos (individuales 

y o colectivos) han  reabjerto. 

Segun Coriat (13861 son tres los aspectos  que  resumen el 

papel que juega la introducci6n de las nuevas tecnologias: en 

primer 1uuar.en cuanto constituyen una seuunda ola de tec- 

( a )  Esta situacibn es clarificado oor Ohno en la obra de Cor iat  11992) a l  re fe r i rse  a l  andlisis 
coroarativo  de l a  oroduccibn  estadounidense Y japonesa: Hlentras el  srstem  cfdslco de  produccldn 
planificado en serie es relativaente  reiractario al caabio, el  sisteaa  Topta por el contrario,  resulta 
RUY eldstico:  se adapta bien al  slsteaa de tliverslficacidn ads difíciles. 

http://especializaci6n.de
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njcas de expropiaci6n del saber- obrero (mediante la micrcl-. 

electronica). la seuunda concierne a la  clconomla  del tiempo. 

al tratar de comprimir los tiempos improductivos de cil-cuia- 

c ion  de las piezas y de los productos  en la fabrica Y Dm' 

último, los equipos flexibles que con bajos costos de repro- 

gramacion  son caoaces de Droduclr un conjunto varjable de 

piezas a partir de una  pieza matriz. 

En su vertiente de respuesta a la crisis de control 

social, las nuevas tecnologias tratan de responder rigidizan- 

do aun mas las coerciones tecnolouicas sobre los flujos y los 

ritmos de produccibn a fin de hacerlas menos  sensibles al 

trabajo y a los ritmos  obreros. 

Los hallazgos de Coriat (1985) al respecto apuntan hacia 

un  mayor control sobre los hombres en  sus tareas con fines de 

mayor eficiencia y calid.ad. Los puntos abordados con estos 

propositos son en un Drimer Dlano. el control sobre el tlempo 

de produccibn; aspecto que remite a la intensificacihn del 

trabajo al aumentar cuantitativamente los qestos productivos 

en la jornada laboral: asl. con la reduccidn de los tiempos 

muertos y en consecuencia con una uestion oDtimizada de los 

flujos productivos, los trabajadores se encuentran sometidos 

a ritmos  mas  veloces clue en  las cadenas cldsicas. 

En un segundo  plano, la atencion se centra en el control 

directo  sobre el  desemDetlo de los trabajadores: la Dresencia 

de la microelectr6nica en el proceso productivo permite 

desplazar el control visual ejercido Dor los CaDataces al ser 

incorporados dispositivos tecnicos a las mdquinas a f i n  de 
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vigilar el cumplimiento por parte de los trahajadores de las 

prescripciones operatlvas emDresarlales. Todo ello. encamina- 

do a asegurar la calidad de los productos. condicidn fun-- 

damental en el marco de la competencia empresarial. 

Lo anterior, evidencia l a  potencialidad que conllevan 

las nuevas tecnologlas para modificar las relaciones de 

fuerza en e 1 proceso de trabajo; sin embargo, el rl.rmbo que 

asuman dichas modificaclones no  es lineal  ni unico. al con-- 

trario. sera resultado -a nivel de la empresa- del uso sociai 

aue se les de  en relacion a la correlaci6n de fuerzas exis-- 

tentes en el centro laboral en cuesti6n y de  otros elementos 

intra y extrafabriles. Es precisamente. la heterogeneidad nue 

asume la introduccibn de las nuevas tecnologias en los  casos 

concretos. lo aue suscita una Dolemica aun abierta sobre sus 

ef  ectcts sobre el trabajo: dimensiones t.a I es como e 1 de las 

calificaciones. contenido del trabajo. control sobre el Dro- 

ceso de trabajo. divisidn del trabajo,. formas de supervision. 

condiciones de trabajo. etc. fiquran como los espacios con- 

trovertidos de acci6n  de la nueva era de la racionalizacion 

productiva en el ambito  de los orocesos de trabajo. 

Ahora bien, el andlisis de la efectividad de la tecnolo- 

gía  como  medio de control  soc'ial. necesariamente remite a las 

formas como e s t a s  tecnologias son utilizadas en concreto en 

$1 ambito  fabril. la intention emm-esarial que subyace a su 

introduccibn, las formas de  gestidn a traves de las cuales se 

pretende su implantaclon. las formas de interaccion con los 

trabajadores. la composicidn de la clase obrera y la respues- 
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t a  de estos ante los nuevos esquemas de producci6n. as1 colno 

las relaciones laborales en su conjunto. En este sentido 

habria que  retomar el andlisis de los espacios productivos en 

cuestion y poner de realce que el problema no es solamente 

tecnico sino que corresponde al dmhito social. 

Lo anterior nos lleva a la afirmacidn de que la tec- 

nologla solamente constituye un pardmetro, a partir del cual. 

pueden instrumentarse d i . s t l n t o s  disetlos orvanizaciormles 

arrojando a su  vez diferentes configuraciones de prdcticas 

productivas en relacion a las combinaclones de 1'0s actores v 

dimensiones involucradas. 

3 . 2 .  La Organizacidn de la Produccibn. 

Tradicionalmente. la teorla oruanizacional se ha ocupado 

de proporcionar un conjunto de normas y tecnicas, a fin de 

definir las formas de realizar la Droduccion en las emmesas. 

Su intenci6n radica en asegurar el 6ptimo comportamiento 

de las variables productivas de acuerdo a los fines ernpresa- 

riales,  con  ello, se pretende eliminar lo que varios autores 

han denominado lo contingente. lo inesuerado Y las 1ncer- 

teorla oruanizacional ha transitado aor- distintos caminos 

para al final converger en uno s610: propuestas operativas a 

fin de alcanzar la utilizacion eficiente de sus elementos 

productivos, y de manera especial, por- conseguir la mayor 
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funcionalidad posible de la fuerza de ty-abajc  al  Interior- de  

los procesos productlvos. 

El acento  guest0  en el elemento humano. en virtud aue a l  

interior del dmbito productivo. es el  ilnico con capacidad de 

respuesta. ha llevado a incursionar en dimensiones racinna-. 

les-productivistas, subjetivas, estructurales. cont.ingentes y 

recientemente las denomlnadas nuevas formas de organizacion 

del trabajo. (a) 

A partir del analisjs de las diferentes postur-as  or- 

ganizacionales, cuyos principios. en diferentes momentos Y 

situaclones. han Dretendido utilizarse como reguladores del 

orden  fabril, se desprende la importancia del  papel polftico 

que ha desempeAado la teorla organizacional en la construe- 

cion social de las relaciones de poder en la fdbrica. 

Oesde una posicion cuestionadora de la teorla conven-- 

devela que los esfuerzos de esta t e o r l a  se dirigen “con mayor- 

o menor  sutilidad- a asegurar y legitimar el  cont,rol en el 

trabajo presentando su ejercicio como natural en la medida 

que se le considera una slmple funcion administrativa. nece- 

saria y neutral. 

En un  sentido polltico. la aseverncion de Castillo 

‘(1990) al respecto, resulta relevante. mds aun. -como en este 

caso- si proviene del anallsis detallado de varios autores 

( a )  Para un analisis  detallado  de las escuelas v corrientes  que  inteuran la teoría  oroanizactonal 
convencional vease lbarra E. v Rontaño L. t l l v  Doder en las orqanizac.@g  Edit.  Irillas,  Nhxico, D.F. 
1997. 



crlticos. A part i r  de la revisihn de Br.aver..marl. Bur-oway.  ( 3 a 1 . 1  

demar.  Gordon.  Marulin.  Gorz. etc.. L'astlllo Anunta aue 

Asl. se habla d.e l a s  tecrlicas de orodlrcclon corno t e r  

nicas de dominacidn. 

relaciones de poder- como elen~erlto  configur-ador- de la clrqani 

un con junto de normas y tBcnicas r-equ lador-as, sino que habr-a 

que verla como una dimens~.c?n d a  la produccion. ur-oducto de  la 

En e s t e  sentido. no determinista. Y orientado a l a  

operativizaci6n, se pllede entender-. -siguiendo a Arteaga y UP 

la Garza (1992)- la oraanlzacion de la produccion como las , 

formas de vincular los recursos materiales con los humanos de 

acuerdo  a un plan y de manera especifica. el vlnculo entre 

I 
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f u e r z a  de trabajo y Irledios materinles de prw~tICCi411 e n ~ . c l .  

proceso de trabajo. 

C'uestlones tales como qestion de l a  pr-oduccibn. divjsion 

del trabajo, mecanismos discjplinnrios y , d e  control, niveles 

de autoridad. jerarqulas de mando.  seran motivo de atencion a 

la luz de los paradigmas organizacionales predominantes en el 

mundo empresaria 1 . 
A grandes  rasgos se han identificado doe arandes !nodelos 

que engloban desde distintos dnuulos las tecnicas de la 

oruanizacion del trabajo Y de la uestion de la produccjon. 

Cabe  reiterar  que los actuales procesos de intuoducci6n d.e 

nuevas tecnoloqlas de gestion o de lnnovaciorms oruanizac~a-- 

nales no pueden verse como ruptl.1ras totales de un rnodeio Y su 

sustitucion por otro. sino que se trat,it de ~ ~ O C ~ F O R  comnlejm 

que a nivel  del espacio pr-odllctivo. adquirir& n~odalidades 

propias. como result.ado de la cons t rucc1on  s o r ~ l a l  de ¡ C I S  

sujetos involucrados en (31. 

a). La Organizaci6n Cientlfica del Trabajo. 

Sentadas las bases de la divlsion del trabajo por el 

maquinismo (parcelaci6n de las tareas, incorporaci6n d e l  

saber tecnico en las maauinas. cardcter desDot.ico de la 

direcci6n), mismas que son enunciadas por M a n ,  la Ch-uaniza-- 

cion Cientlfica del Trabalo  se encarqara de proporcional- 1,111 



obrera que exper-ime~~t.aban las empresas en e x p a n s i 0 n  a f 'I n a l e s  

del siqlo pasad.@. 

para demandar un nuevo orden fabril: la competencia capita- 

lista v l a  capacidad de resistencia de los  trabajad.ores a 

partir del saber  hacer sobr-s su  trabajo. El taylorismo como 

exDresion cientlfica  de l a  administracion. vendrla a ar-ranral' 

a la clase obrera, el control de sus modos operatorios 

Asl. las palabras de Corlat 11976) slntet,izan con ciar-1- 

dad. el nuevo orden Instaurado por el taylorismo: 

E l  nuevo reqimen rabrll. orientado a la descomposicion 

del. oficio, puede caracterizarse esquemdt.icnmente en t r e s  

principios que conjuqan criterios tanto economicos como 

politicos. 

- La SeDaraclon entre conceDclon y eiccucion. 

- La descomposici6n del trabajo complejo en trabajo 

simple. 

- La economla del trabajo vivo a partir del estudio 

de tiempos y movimientos. 

Con estos principios organizacionales. la vreciominancla 

del trabajo muerto  sobre el vjvo  se hace  posible, aquel se 

convierte en el elemento rector del Droceso de trabajo: 

situaci6n  que se perfecciona a partir de Ford. quien al 

introducir la cadena de ~ ~ ~ ~ t a i e .  logra  jncorDcJrar los tiempos 
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y movimientos a l  maqctinismo. t l t?smtua 713)' y ~ , ~ T - C I ; P ~  7 . 7 , 3 7 '  l o r :  

movimientos requeridos por  el trabajo vivo. dalldo como r-esul... 

tad0 una considerable intensification del trabajo. 

Lo anterior da lugar a la definicibn de puestos de 

trabajo. caracterizados como de tareas invariables. monoto-- 

nas, excesivamente definidas y fragmentadas, donde la inicia- 

tiva y el saber  obrero quedaucn excluidos. Bajo este s~stema. 

el control de los trabajadores en la produccibn, descansa en 

la organizaclon misma. a partlr de dos aspectos fundarnen- 

tales: el7 la asignacidn del t r a b a j a d o r  a un pue~f'.~ j n d i v i d u a j  

aislado y en la definicion corrln1etament.e riptnl1ad.a d e  la 

tarea que debe  realizar. (Chaw. 1988). 

Con 1 0  anterior. los resnonsables de la or-uanizacian 

únicamente tienen que verificar que las actividades de los 

trabajadores se ajusten a las prescripciones y a las  Drevl-. 

siones y ,  en  caso  necesario, intervenir a tl-aves de los 

supervlsores  directos Y mediante el sistema normativo y 

disciplinario existente. 

Una mirada polltica a estos prlnciplos organizacionales. 

apunta a identificar la descomposicibn del saber-hacer obre- 

ro. como un freno a la resistencla obrera en la nroduccion. 

resistencia basada precisamente en el conocimiento de los 

trabajadores sobre su t r a b a j o .  como asDecto central de la 

c6rrelaci6n de fuerzas frente al capital. E s t o  desemboca en 

problemas de resistencia obrera. misma que incide en la 

eficacia de í a  produccidn. lo que a su vez demandaba nuqvas 
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formas de organizacibn de las puestos de tu.aba.ia Y de ¡ a : ;  

formas  de trabajar. 

Las corrientes denominadas de las Relaciones Humanas Y 

de las Nuevas Relaciones Humanas dictaminarla11  al respecto. 

para posteriormente uroponer -sobre las mismas bases tavlo 

rianas- incursionar en los resortes del comportamiento huma- 

no. A traves de los urlncipios emanados de J a  nsicoloula Y de 

la sociologia industrial se abordarfa el terreno de la s u b -  

jetividad y de las relaciones Informales con el objetivo de 

alcanzar-  la cooperacidn y la eficacia de la fuerza de trabajo 

en la produccion. En este sentido. las propuestas de e s t a s  

Escuelas estdn  dirigidas al. dmbito de la gestidn: la inten- 

cion fue compensar. correuir Y mejorar el tratamiento del 

factor humano  en la produccibn, sin modificar en esencia la 

base tecnico funcional. 

La urimera de estas. centra su atenclon en el problema 

de la insatisfaccidn laboral, misma que se propone abordar a 

t.raves  del estudio de la conducta humana en las organizacio- 

nes. El sentimient,o grupa1 es descubierto y propuesto cano e í  

elemento inteurador del nuevo codigo organizativo. Se olantea 

la eficacia de los gl-upos informales conformados al int,erior 

de la produccion. como medio de control. social sobre ella. de 

esta manera, el control se vuelve mds inmaterj.al y se ejerce 

eh el seno  mismo del urutm. al mlsmo tiempo clue se a b r e  la 



66  

p ~ : ~ i ] . ~ j  1 idad col) e31 1 0 ,  d c  rcducir. 1~5; c : . u r ~ r l t - ~ ~  c l r .  ~ I F I I N ~ V  >’ 

capataces de produccibn. tal 

En realidad las propuestas antes setlaladas. vienen a 

complementar las de la Organizacidn Cient.lfica  del Trabajo: 

se proDone inducir la CooDeraclOn del trabajador por medios 

sutiles,  persuativos, suavizando la coercion a traves de 

nuevas formas de aestion Y de  sunervision. Lo novedeso de 

estos planteamientos, es precisamente su recuper-aciOn  del 

ambito informal como espacio susceptible de control  d or su 

incidencia en la producci6n), actividad 3ue esta corriente 

encarga a la administraci4n. t bt 

Al incorporarse el ambito de la qestion como uno de l o s  

elementos determinantes en la organizacidn de la produccion. 

se ampllan las consideraciones acerca de las modalldades del 

control,  reducido hasta ese entonces. a l  control directo 

Posteriormente La Escuela de las Nuevas Relaciones 

Humanas (19501, avanza en el mismo sent,ido. explorando los 

determinantes del comportamiento humano Y centra su atencion 

(a) las aportaciones nds connotadas  de  esta  corriente  orovienen  del  Gruoo  de  Harvard 11930-19401, en 
el cual destacan como investiqadores: Elton flavo con sus estudios  sobre la Western  Electric.  auiCn parta 
de afiraar w e  Nuestros #&todos  ddainlstrativos  aountan a lo  rdterlalaente eficaz; ninguno a Mantener l a  
cooperdcidn. Nuestros ingenieros Sdbm de  verdad  cono organizarnos para loarar l a  eficacia adterial. 
Pero iunordms cdno dseuurdr la esoontaneldad  de Id coooeracldn. e$ declr.  dt?l  trabajo en eavipo (Rayo, 
1945. citado  por  Relgoza, 1990) La inportancia  de  las  aportaciones  de  este  autor  proviene de proveer el 
cueroo tebrico para las  tkcnicas  de  orqanizacibn  subsiquientes.  mismas alle -a  instancias  de los 
plantearientos  de Wayo- abordardn el dablto de lo informal y de los grupas  de  trabajo. Otros autores 
iaoortantes  de  esta  corriente son fritz v Roethlisberaer. J.L. Henderson v 6. Homans. 

( b )  A oartir  de este morento. el dt?SarrOllD  de  la  teoria orqanlzacional t o m  tal. serd notable: 
oroliferan los enfoaues al resoecto, con una  clara  intencibn:  auxiliar a la empresa con modelos 
adecuados y precisos  de  organizacidn que les garanticen un buen  funcionaniento (teorías de la hUrDCra- 
cia.  de la continaencla.  del  comoortaaientn.  de la decisibn  estratkaica. etx). Enfooues  mds  recientes 
(la corriente  crítica), desenmascaran el papel desempehdo por la teoría organizacional y su aportacibn 
a las relaciones de ooder en el dnbito  de la oroduccibn. 
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C I I  l a  tnot,ivf3ci6t-I. s u g i c r c  f 1 r x i t ) i  I iza1 1,17:3 ( b ! : t . r 1 1 ( : t  111 a:: (-.IT 

ganlzacionaies con tormas de t x a b a j o  mas t>art1(:1pat- i v a s .  

comprometidas y reconocidas. l o  que e n  palalwas de P i a n o n  v 

Uuerzoia (1977) serla ilfier”2r l a  l n l c l a t 1 v a  obrera s l n  cie.?ar 

de ser  capaz de controlarla. l,a intencion es motivar al 

individuo: se trata d.e identificarlo con los intereses empre- 

sariales. alentandolos a sentir  como s11vos. sus Droblemas Y 

sus logros. 

Son estos. los planteamientos uue en la decada de los 

sesenta. dardn origen a un movimiento de reestrncturacibn (le1 

trabajo orientado a la de ampliaclon y enriquecimiento de las 

tareas, rotaci6n de los puestos de trabajo, y mas adelante a 

urupos aut6nomos o semi autonornos de trabajo. 

b). Las Nuevas  Formas de Organizacih del Trabajo. 

Una de las consecuencia5 mas importantes que la organ]-  

zacion tavloriana ha tr-aldo conslqo se resume en In que la 

1iterat.ur-a sociol6gica registra como crisis de legitimidad, 

misma aue se exDlica por la resistencia de los  trabajadores a 

los postulados de esta forma de organizar el t r a b a j o .  

En este sentido. tal como reqistra Kelly 119915). aluur~os 

Autores marxistas explican los problemas crecientes de la 

mano  de obra en terminos de militancia Y resistencia obrera. 

as1 como de lucha de clases. Sin negar los costes econdmicos 

Que slqnlfican Dara los empresarios las Dracticas de resis- 



tencia de los t rabajadores  a la organizacihn taylorista. el 

enfasis es puesto en el ambit-o de lo politico: 

Porque es el control del empresario sob]-e el p-ore-  
so de t r a b a l o  io que e5ta en juego cy no l a  rnotjva- 
cidn obrera . 

El inneuable caracter Dolltico w e  aduuieren las luchas 

obreras  expresadas en resistencia hacía la cadena y sus 

ritmos. los destajos. las cuallficaciones. etc. es atestigua- 

do por los movimientos de los trabajadores italianos y fr-an-- 

sesenta, tal como registran algunos estudicls.  IRuter-a, 31385:  

Linhar. 1973) 

Al respecto. aluunas empresas reaccionaron diSDueStaS a 

conceder algunos espacios a los trabajadores. Es en esta 

direccion clue se ensayan nuevos metodos de organizacion en 

busca de una participaci6n comprometida de los obreros. A 

pesar de la aran diversidad de  promest,ss lampliacion Y 

rotaci6n de  tareas, cal  idad de vida del t r a b a j o ,  grupos 

autonornos v semiautononlos de trabajo. etc:. 1 que surg ieron  con 

estos  fines, su referencia inmediata con la organizacion 

taylorlsta constituye el elemento unificador. 

Un0  de los principios mds importantes que subyace a 

aluunas de estas propuestas es el aue Friedman (1977)  -tras 

recuperar los principios del Instituto Tavistok (1963) define 

corno autonom~a r"SD0nSabie. E s t a  se sustenta en un principio 

totalmente diferente del modelo cldsico: se intenta  aprove-. 

char la adaDtabilidad de la mano  de obra. confiriendole 

I 

cierto  status, autoridad y responsabilidad a los trabajado- 
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reR. alcntbndolos a adaptar-ne a las situncioncrs cam17innt.es. 

de una forma beneficiosa para la empresa. E:s  a traves de 1 0 s  

equipos de trabajo que se pretende lourar l o  anterior: a 

estos. se les autoriza tomar algunas decisiones concernientes 

a sus tareas e incrementar la varied.ad de e s t a s .  aspectos  

fundamentales orientados a frenar la resistencln obrera en la 

producci6n (Duncan, 1 9 9 0 ) .  En  esta direcci6n. la  +mpr.esa 

encuentra en los uruDcls de trabajo un medio eficaz de con-. 

trol,  delimitando los espacios de participaci6n en un area 

controlada. f.) 

Las modalidades orqanizatlvas sustentadas en estos 

principios descansan en una filosofla del trabajo que int-en- 

ta suavlzar la organizacion rlqida y determlnada. confir1end.o 

mayores responsabilidades a los trabajadores en la solucid11 

de problemas especlficos concernientes a la pt-oduccion. 

Asimismo se plantea recuperar la creatividad y subjetividad 

de los actores productivos. a fin  de intrnvectarles lln r)l.lpvo 

sentido de responsabilidad personal 

Los resultados obtenidos en cuanto a conseguir el cam- 

promiso de los obreros a t.r-av6s de las diversas  tecnicas, 

derivadas del  llamado movimiento de enriauecimicnto Y amgl~a- 

cidn de tareas es un  tema muy controvertido: algunos autores 

(a”) Uno  de 10s exoonentes mas sobresaliente  de  esta  corriente rrist (19901 señala Ins  orincioates 
fundamentos  oroouestos: e l  sistema  de  trabajo  sustituve  a los olrestos dr! trabaio esoeciflcos en los ~ u e  
se descomponía, e l  grupo de  trabajo  reemplaza a l  trabajador  individual, l a  regulacidn  interna  ocupa e l  
lugar de l a  re~ulaci6,n  externa oor Darte de l os  suoervisores. II su vez. tlrt orinciuio de! diseiio basado 
en l a  redundancia  de las  funciones y no en l a  redundancia de l a s  partes. Este principio  valora mds los 
conoonentes  de  autononia oue los oreescriotivos  de las funciones  lahorales Y considera a l  individuo como 
un  corpleaenta  de l a  rdquina y no CDIO extensidn de l a  misma. Suponía  un  Intremento de l a  variedad  para 
e l  individuo Y oara l a  oraanizacibn oouesto al decrerento de l a  variedad  orooin del nodelo burocrdtico. 
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apuntan que su ineficacia proviene de su cont.inuismo con c )  

taylorlsmo. crltican su no ruvtura con la forma clasica ( i f> 

produccibn: algunos crlticos aseguran, que en realidad se 

trata de un movimiento  de VuxtaDosicion de dos sistemas d e  

organizacihn. (Chanarron y Perrin, 1990: Corint. 1982)'" 

En la misma direcclon. Castillo (193U! SF? interrorla 

sobre la existencia de diferencias sustanciales a1lt.r.e ei 

tavlorismo y las modalidades de oraanizacibn del tra.ba1o c o m ~  

la rotaci6n y ampliacidn de tarea.s. grupos de trabajo. la 

calidad de vida en el t r a b a j o .  etc. Todas ellas. en su c o n . .  

sideracidn, conservan en esencia los principios del tayloris- 

mo. En consecuencia. este autor concluye en aue solamente los  

grupos  de producciCln se alejan sustancialmente del  taylor-is-- 

mo . tbl 

Retornando  el control en la Droducclon como pr-Into fun-. 

damental a  discusibn.  son varias las consideraciones que de 

ello se desprenden: en primer luqar. las llamadas nuevas 

formas de organizacidn del trabajo englohan una diversidad de 

tecnicas de oruanizacion encaminadas a la destaylorizacion a 

fin  de eliminar el rechazo al trabajo. El cardcter reformista 

aue adquieren estos modelos. orientados un¡ lateralmente a 

( a )  La oraanizacidn  cldsica  de las enDresas se basa en  un  modelo  esoacial:  cada  actor  esta localizado 
en su oraaniqrana oor la definicidn  de su ouesto, a este modo de orqanizacibn eseacial se suoeroone ana 
organiracidn tenporal. Es decir, a partir  de grupos de trabajo  excepcionales  (task force)  para uonar 
remedio a un estado de crisis. 

( b) AI resaecto. vaase Castillo J.J. Las nuevas forras de orpantzar e! t r a b a j o  en L ~ ~ _ n u ~ ~ ~ s _ f o ~ ~ g s  
de_.or~anizaciln del trabajo. Vie jos  retos._de_nuestro_tiereo_. Coleccidn lnfornes Serie general. Número 3, 
2a. ediciln,  Hinisterio del trabajo y Seguridad Socia l ,  Hadrid, Eseaiia 1985. 
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~ - ~ ~ E : o ~ v c I -  la falta dc ~~51nptc-m1ino d e  lor; b r a k m i , y d n v c s  pal';, rf-In 

la empresa. no permiten c-ambios sust:an(:lales PI) c . \ ~ a t l L c ?  (3 J ~ I : :  

contenidos del trabajo. En general. este cclnset-vd 51-1 c e n t r - a -  

lizacion en la toma de las decisiones. la rlivisjT?n ent.1.c 

labores de planeaci6n y ejecucibn. la fraqmentnciOn y rcpet.i-- 

tividad del trabajo. e t c .  La innovation organjzativa d ~ l  

trabajo se reduce  a introducir cierta variedad en la r ' e a l j z a - -  

cion  de las tareas.v  en el caso  de los urupos de t ; r a b a j o .  

permitirles ciertas decisiones aunque siempre acotadc? a 

decisiones  menores. En segundo lugar. la aparicion de dlctms 

grupos constituye una alternativa de control empresarial IN-J 

previsto anteriormente. Su eflcacla radica en el cardc tpr  

sutil,  encubierto, invisible, In  cual vjene a adicionarse al 

control directo como tecnica de control empresarial. 

La decada de les ochenta e s  testiuo de la consolidacion 

de una nueva forma de oruanlzar el trabajo y tie administrar 

la produccibn: la llamada escuela japonesa. A partir- de los 

nuevos requerimientos de varledad Y calidad d e  l o s  productos 

demandados por el mercado se hace imperante una nueva  16uica 

de organizacion. tanto de la empresa corne del t r a b a j o .  A 

diferencia del sistema productivo cldsico, ya  no se trata de 

reducir  costos  a traves de la Droduccion' de arandes volumenes 

de productos rigurosamente identicos sino  de  fabricar  a buen 

@recio. pequenos volumenes de muchos modeles  diferentes. 

En este  contexto, el modelo japones aparece como la 

nueva conceócion productiva: en el se encuentra el intento de 

recuperar los aciertos  de las diversas experiencias organiza-- 
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CiOnales -incluso del sector comercial  estadotrnidenses- y se 

presenta un nuevo modelo.  mismo clue para aluunos autores 

conserva y profundiza los principios cldsicos de organiza- 

cion. mientras  que para otros. se invierten. 

El propbsito de este  modelo  es orientado a remontar las 

rigideces  derivadas de la oruanizacion taYlOrista-fordiSt,a Y 

asegurar mediante una gesti6n participativa la integraci6n de 

los trabajadores a Los proposlt,os de la empresa. 

Con estos fines,  se implementan nuevas tecnologias de 

qestion de la mano  de obra. uestion encaminad.a  hacla el 

involucramiento y la flexibilidad en su uso. mismos que en 

este contexto. constituye un elemento clave de competitividad 

empresarial. 

punto de partida de lo que hoy se conoce como el sistemn 

japones por excelencia. el que nace en la planta Toyota. 

Por fabrica mlnima. Iproduccion liaera entre los autores 

t.) 

estadounidenses) Ohno. fundador del sistema. entiende y 

propone la que elimina todo lo superfluo: es -en palabras de 

Coriat 1992- es 

l a  fabrica  reducida a las  funciones. l o s  e a u ~ ~ e s  y 
el personal estrictamente  requeridos para satis- 
facer  l a  demanda  diaria o semanal. 

En  cuanto a la direcczon O J O  el proposito es claro: 

poder ejercer en todo momento y de manera visual un control 

directo sobre los empleados subordinados. 

( a )  Renlarin Corlat. Pensar al  rev& lrabajo Y oraanizacibn en l a  eroflsa jaoonesa. Siglo X X I  
editores, Radrid, España 1991. 

i 

I 

I 
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Las ideas antes expuestas dan lugar a dos principio9 

fundamentales: la autoactivacion y el metodo justo  a tiempo. 

El primero es el resultado del traslado de un disposi- 

tivo tecnico. (que provee de cierta autonomía a las mdauinas 

automdticas) al dmbito de la organizaci6n del trabajo. El 

movil que subyace a este planteamiento se encuentra en evitar 

las mermas y los errores humanos y la respuesta la encuentra 

en la desespecializacion Y polivalencia obrera. que permite 

integrar mds  adelante, en palabras de Coriat. la qestion de 

la calidad a los  actos elementales  de  ejecucidn de las opera- 

CI ones. 

El camino adolptado por los jar>oneses. invierte los 

cdnones fordistas, para la consecucibn del mismo fin: la 

racionalizacion y la intensificacidn del trabajo. Pero en 

esta  ocasibn, la eleccidn orqanizacional estaria encaminada 

hacla la plurifuncionalidad del trabajo. en vez  de  su frag- 

mentacibn, y los micro tiempos tayloristas cederian el paso 

al denominado tiempo  cornml-tldo por la inuenierla industrial 

nipona. 

El segundo orincilpio. KAN BAM (justo a tiempo). inspira- 

do  en los metodos de ahastecjmiento de los supermercados 

estadounidenses. inauuura una nueva forma de adminjstracion 

de la produccibn al erigirse como una de las tecnicas empre- 

sariales mas eficientes de planificacion Y optimizacibn de la 

produccibn. El objetivo  es  dar respuesta a la especificidad 

del mercado ‘jauones que demandaba pedidos pequetios y varia- 

bles de productos entregados con prontitud. Bajo estos re- 
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querimientos. el sistema Kan Ban permite minimizar los costos 

de inventario mediante la compra de la cantidad adecuada de 

materias  primas, refacciones y componentes, exactamente en el 

momento y lugar que se requieran. (a) 

Las premisas fundamentales del modelo japones dan luuar 

a la desespecializacidn no s61o de las tareas sino del traba- 

jo ulobal realizado al interior de la empresa. En este sen- 

tido, la 16gica organizativa de la producci6n cldsica se 

invierte tanto en la division funcional  del trabajo  (entre 

los distintos  departamentos  de la empresa) como el diseflo de 

la division del trabajo  en la uroduccibn. L a s  nuevas tee- 

nicas. emanadas de estos planteamientos, implican una mayor 

horizontalizacion de las decisiones y demandan mayor comuni- 

cacidn entre los integrantes del centro laboral. El denomi- 

nado Thinkinu Department Y la oficina encargada del  contr,ol 

de calidad, propias de la escuela taylorista, tienden a 

desaparecer como tales. Con la presencia del Kan Ban. la 

planificacidn, de al menos una parte de las tareas, quedaba 

en  manos  de los jefes  del equiuo  de trabajo Y la vigilancia 

de la calidad de los productos es integrada a  las tareas. 

La virtud de dichas tecnicas radica en la potencialidad 

que conlleva para la reafirmaci6n de las prerrogativas empre- 

sariales: en parte. se recuperan y refuncionalizan algunas de 

ros  principios de las relaciones humanas y su propuesta de 

las tecnicas grupales. En la Dersgectiva de alaunos autores 

(Sewell y Wilkinson. 1991)  las tdcnicas japonesas superan a 

( a )  Al resoecto vease Coriat. m. cit. 
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de control social: 

La de las Relaclones  Humanas  1mDllca un contro.l 
menos  directo y detallado.  con  grandes dosis de 
rsutoadminist~-acibn Y r?na nocldn de  nutodlsci pl ¡m 
en una  situacidn  de  alto grado de conf ianza .  Por- el 
contrario. los metodos ~ropuestos por la escuela 
japonesa ( jus to  a  tiempo y control  de calidad) s e  
sustentan en  un control mas directo y detallado y 
son caracterizados por un ba-io ni  vel  de  confianza y 
una  fuerte  discipllna  admlnlstrativa. 

El poder empresarial bajo esta perspectiva. a diferencia 

del taylorismo.  donde el control se instaura desde fuera a 

partir de las jerarqulas, en el caso del modelo  japones, se 

encarna en los urupos  de trabajo. en donde el control se 

vuelve mas diluido y se ejerce en el seno mismo del grupo. 

[Bonazzi. 1993) 

Coriat ( 1 9 9 2 )  identifica el  ostracismo como el principio 

que  subyace a esta forma de organizar el trabajo. Este es 

entendido como 

la presion  colectivamente  elercida p o r  un urupo 
sobre todo  elemento de este  grupo que  tr”tat-3 de 
apartarse de los objetivos  que le estan  aslunados o 
que generalmente son asumidos p o r  4 1 .  

Asimismo el control social es reforzado por la respon- 

sabilidad ante el cliente. misma que sustituye a la figura 

del jefe inmediato. 

El exito de las primeras experiencias del ohnismo. es 

muy pronto conocido con el nombre del esplritu  Toyota. La 

empresa habla logrado hacer frente con eficiencia a los 

requerimientos del mercado sin aumentar su planta de trabaja- 

dores  mediante la via de la intensificaci6n del trabajo. 
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En este contexto, el discurso fundador del metodo cohu;a-- 

ra mayores brlos. para dar erigen a distintos planteamientos 

entre los cuales sobresalen los nombres de los maestros I 

Shingo, Iswhikawa Indi). Las tecnicas de orqanizacion deriva- I 

das  de esta perspectiva organizacional son variadas -algunas 1 

netamente japonesas. otras no-. Entre las mas importantes se , 
I 

encuentran las celulas de producci6n, el control estadlstico ! 

I 
del proceso. cero  errores. cero inventarios. siendo Ins ! 

clrculos de control de calidad los mds  difundides. ~ 

~ 

I 
I 
I Fuera de Japon. como una ca-ia d e  her-raml’entas. las 

tecnicas de organizaci6n japonesa son ampliamente difundidas. 

Sin embargo. no hay que olvidar que la construccion y el j 

I 

~ 

6xito del modelo nipcjn obedece a una realidad hist6rica. 

social v cultural especlfica. De ah1 que con frecuencia. ha 

sido atribuido a la  dedicacicjn de les trabajadores come un 

producto de las pautas culturales (confucianisrneJ imperantes 

en ese pals. Sin embargo. otres autores  (Watanabe, 1 9 8 7 ) .  sin 

desdefiar-  la imDortancia del factor cultural. encuentran 

razones  econ6micas muy poderosas en la consecuci6n de la 

aceptacion de  esos  metodos Y la cooperacion de los trabajado- 

res. En este  sentido, la organizacidn del trabajo est6 fuer- 

temente respaldada por el sistema de ‘relaciones laborales 

edificado  en  tres  aspectos fundamentales: el empleo vitali- 

clo. el salario a la antiquedad y el sindicato de empresa 

japones. fa) 

( a )  Cabe rencionar aue estas  condiciones se reducen  a las arandes  eroresa.  las  cuales  intepran a un 
30% de l a  clase  obrera. 
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Una posici6n diferente.  (Dhose. Jür-guens y Malsh, 1986)  

senala  que la respuesta habrla aue buscarla en la condicion 

misma de la clase obrera, organizada en  sindicatos de empresa 

y altamente dependiente de ella. 

Los resultados del traslado de la tecnolcqla administra-. 

tiva japonesa a los espacios fabriles de occidente han sido 

muy  variados y controvertidos. A s l .  se habla de  diversas  vlas 

e intensidades !Bonazzi. 1993) y por lo mismo. con resultados 

diferentes  (caso  europeo y norteamericano). En el centro del 

debate habra aue considerar. en contextos esneclficos. las 

modalidades que adopta en  razdn de las distintas relaciones 

sociales Y laborales existentes en las plantas laborales en 

el momento de su implementacidn, los efectos que traen sobre 

la fuerza de trabajo y sobre todo. las alteraciones clue 

conlleva en la relacidn capital--trabajo. 

3 . 3 . -  Relaciones Laborales. 

Uno de los primeros en ocuparse de las relaciones  de 

trabajo  en las empresas fue Dunlop ( 1 9 5 8 ) .  quien preocupado 

por lograr el orden emwesarial proDone regular las relacio- 

nes  que ahl se  dan,  se plantea la btkqueda de un cuerpo 

teorico que  sirva de herramienta de analisis para interpretar 

y*entender esas  relaciones y posteriormente hacer comparacio- 

nes entre diferentes empresas y lugares. Influenciado fuer- 

temente por' la teorla sistemica de Talcon Parsons. aquel 

propone el sistema de relaciones industriales como  un subsis- 
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tema de la sociedad industrial. A s l .  un sistema de relaciones 

de trabajo se constltuye de clertos actores. ~ 1 e r - t ~ ~  contex- 

tos, una ideologla que une al sistema de relaciones de traba-- 

jo y un  cuerpo de reulas creadas para. gobernar a los actores 

en el lugar de trabajo y a la comunidad trabajadora. 

La figura del sindicato (representante  de los trabajado- 

res) y del Estado (organismos gubernamentales) ya aparecen 

como interlocutores lealtimos de las relaciones industriales 

en esta obra pionera de Dunlop. 

La influencia de esta obra entre los interesados en las 

relaciones laborales ha sido muy significativa; sus prop&. 

sitos de orden y regularldad llamaron la atencion sobre  sus 

propuestas. Asl ,  entre sus seguidores  mas importantes destaca 

Flanders. quien al desarrollar el esquema de  Dunlop. parte de 

reconocer el sistema de relaciones industriales corno un 

sistema de normas. @ara posteriormente concluir que el anali- 

sis de este  dmbito, puede describirse como un estudio de las 

instituciones de reglamentaclan del trabajo.  Bajo este esque- 

ma, las relaciones personales si bien son importantes para. la 

empresa. constituyen un  objetivo  ajeno al ambit0 de las 

relaciones industriales 

Estas  normas  aDarecen  bajo  dlferentes  formas: ie- 
gislacidn y reglamentacidn  legal,  reglamentos sin- 
dicales.  acuerdos coiectlvos y arbitrales  de la 
autoridad  laboral,  convenciones  suciales, y la 
oractica y la costumbre  aceptada. 
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Sefiala que esta lista no es  de ninguna .manera e x h a u s t i v a  

pero es la unica descripcion aenerlca que puede utilizarse 

para referirse a estos variados instrumentos de regulacion. 

En otras  Dalabras. 

esta  materla se o c u m  de las  relaclones r -egu ladas  e 
institucionalizadas  en el seno  de la industr-ia. 

En este sentido. Para estos autores. el eauilibrio entre 

los componentes de la empresa es posible de lograr a traves 

de la regulacion del ambito laboral Y de las relaclones que 

ahf tienen 1ugar:el objetivo es lograr la cooperacidn de los 

trabajadores manteniendo el euuilibrlo de la empresa. Desde 

csta perspectiva, el conflicto es visto como una desviacibn y 

con posibilidades de  ser reuulado. De aclul clue esta vision en 

su afdn de ordenar,concibe el mundo del trabajQ impregnado de 

distintas  normas. As1.10 instituclonal. lo formal. constitu- 

yen el aspecto vdlido. 

Una postura crltica a l  respecto. aparece en Hyman ( 1 9 8 1 )  

quien parte de reconocer l a  relevancia de las posturas ante- 

riores  en tanto uue no?-mas de d l s t l n t a s  clases lrnm-eunan 

claramente el mundo  del  trabajo y del  empleo y que las  insti- 

tuciones  que idean y hacen efectiva esta red. de normas son  de 

importancia primordial  para el estudio de las relaciones 

industriales. Sin embargo, la perspectiva de  Hyman, critica 

el enfoaue de  sus predecesores como reduccionista. en cuanto 

las relaciones  sociales no pueden circunscribirse al dmbito 

de las normas y de las instituciones. Desde la Derspectiva de 

este  autor, la noci6n de Relaciones Industriales rebasa el 



bmbit .0  de! la regulacidn del trabajo e incorpora la existencia 

de procesos y fuerzas contradictorlas lo qu.e remlte a Droce-- 

sos de control sobre las relaciones de trabajo. a fin de 

asegurar la cooperacion del trabajador. En Dalabras de  Hyman. 

la debilidad de las posturas anteriores radica en que 

¡a atencldn se centra  en como se cont lene  y con- 
trola un c e n f l i c t o ,  mds que  en les precesos a t r a -  
ves de 1 es,.,uue se ueneran les desacuerdos ).' los 
conf 1 ictos. 

En este sentido. Hyman Done acento en las relaclones de 

poder al interior de la empresa, como la dimensidn que permea 

las relaciones industriales y en  donde se confrontan intere- 

ses divergentes y o contradictorios. Con  ello, se cuestiona 

la neutralidad de las reglas  como mecanismo infalible que 

ordena el mundo laboral. asi como el  papel pasivo asignado al 

sujeto y con  ello. la deflnltividad de las normas. 

Inspirado en la obra de Clegg (1970)  quien reconoce la 

importancia de las relaciones informales que se  dan entre los 

grupos de trabajo,  Hyman incluye en su propuesta el aspecto 

informal de las organizaciones. senalando que habra aue tres-- 

tar atencidn no  s61o a los sindicatos en cuanto a organiza- 

ciones. sino tambien a los trabajadores y sus problemas y 

aspiraciones. 

Con esta postura. Hvnlan se situa en una economla ~ o l  I- 

tica  de las relaciones de trabajo, como 61 mismo le llama: la 

atencion a lo informal. su reconocimiento de las relaciones 

de trabajo ' como relaciones de poder constituyen sus apor- 

( a )  Hvran.  Richard. Relaciones industriales. Editorial Elure.  fladrid, Esoaña 1981. 



taciones mas significativas  al  estudio  de l a s  relaciones  laborales. 

Eh la  misma  direccion, Edwards 11986) avanza  en  el  analisis. 

precisando su m i t o  de  estudio a las  relaciones  entabladas  en  el  espacio 

mismo de  la production: relaciones  que  el  autor  denomjna como "Relaciones 

Laborales" y caracteriza  como ¡as exstentes entre empleadons y trahwa- 

dores relativas al mcdc, de realizar el trahqjo. 

Eh Edwards. las  relaciones  de  trabajo  en  el  esDacio  fah-il  hacen 

referencia  al  control  del  proceso  productivo.  es  decir-. al proces~ 

mediante  el  cual  la  fuerza de trabajo  de l o s  trabaiadores se transforma 

en  trabajo  efectivo. En este  proceso.  el  autor  concihe  la  existencia de 

un  antauonismo  basic0  en  el  proceso  de  prcduccion por la  relacion  contra- 

dictoria  entre  empleados y emplead,  ores. 

Eh contraposicion a tunlop Y Flanders.  este  autor  nieua la existen- 

cia  de  regulaciones  efectivas  que  garantice  el  desempeflo  de l o s  trabaja- 

dores  de  acuerdo a las  perspectivas  empresariales. IC, cual  implicarla 

mantener CI l a s  empreeas en equilibrio,  sin conf lictw. Por- el cclntrar-io. 

el  autor  reconoce  la  existencia  de  areas  de  incertidmhre  en  el pr-ocem 

de  trabajo,  mismas  que  se  convierten  en l o s  espacios  de  conflicto  entre 

empresa y trabajadores. 

Si bien  la wstura de Edwards clarifica  el  Droceso  de trabajo como 

un campo  de  relaciones  de  pcder,  de  confrontaci6n  entre gup0;s e in- 

dividuos por la  apropiacion  de  espacios  referidos a la  neqociacion  del 

esfuerzo (lo cual  cuestiona  abiertamente  la  posicion  funcionalista de 

regulacion  de  las  partes para el  equilibrio  del todo). Edwards restringe 

al  conflicto  las  relaciones  de  trabajo,  desconociendo  la labor de  las 

uerencias  encaminadas a controlar.  suavizar y evitar  el  conflicto. Al 

mismo  tiempo, h a k d  que  reconocer  la  disposicibn  estrat-jca  de l o s  
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trabajadores a no estar  permanentemente  en  enfrentamiento con la  direc- 

cion. 

La perspectiva  del  modelo  denominado  Collective  Elangaining  (Kochan 

y Katz, 1988) reconoce  al  andlisis  de l a s  Relaciones  Industriales  un 

amplio  campo  de  estudios  interdisciplinarios  que  comprende  todos los 

aspectos  de  las  relaciones  del  empleo.  Situados  al  interim de las 

empresas.  proponen  tres  grandes  niveles:  el mas alto.  denominado el 

estratwico  que  comprende  estrategias.  valores y estructuras y otros 

rasgos  organizacionales  que  tienen  una  influencia  sobre el collective 

Elangaining y las  relaciones  industriales;  el segundo nivel  llamado 

funcional  que  representa  el  proceso  actual y l o s  resultados  de  las 

negociaciones  contractuales  definidos  en  el mito formal e informal y 

por ultimo.  el lqar de  trabajo (work place)  como  espacio  cotidiano  de 

expresidn y construccion  social  de  las  relaciones  entre l o s  actores: los 

trabajadores. los supervisores. l o s  representantes  sindicales  entre 

quienes 88 van  definiendo I n s  condiciones  ante  nuevas  circunstancias. 

A diferencia  de  la  escuela  clasica.  el  modelo  propuesto por estos 

autores  contempla  la  existencia  de un conflicto  de  intereses  como in- 

herente a las  relaciones  entre  empleados y empleadores  en  razon  de los 

objetivos  contradictorios  de unos y otros. Asl. para  los  primeros, sus 

objetivos  son  mejores  condiciones  de  empleo y trabajo. mientras que para 

l o s  segundos, sus prop&itos se encaminan a conseguir  mayor  eficiencia y 

efectividad  oqanizacional. En este  sentido,  el  conflicto  -a  diferencia 

de sus predecesores- no es  visto como patolwico sino inherente a este 

tipo de  relaciones. La propuesta  de un orden  negociado es respaldada Dor 

la  concepcidn  de  que  las  metas  de  las  partes  son  interdependientes  entre 

s1: o sea. que  una  no pede acceder a sus objetivos  sin  la participation 



de In otm. En este  contexto,  la  negociacidn 

uno de l o s  mecanismos  adecuados  para  conci 

colectiva  es  presentada 
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comcl 

liar- intereses  en  conflicto 

entre  la  administraci6n y los trabajadores. as1 como tambit% para  es- 

tablecer l o s  terminos y las  condiciones  de uso de la fuerza de  trabajo. 

En este  contexto,  el  papel  del  sindicato. como organismo  social. 

legltimo  representante de los intereses  de l o s  trabajadores.  encargado  de 

su defensa.  se  constituye  en una de  las  figuras  centrales  de  frente a las 

qerencias.  en  el  proceso  de  intercambio  polltico  para  el  establecimiento 

de  las  relaciones  laborales.  Pese a la  heterogeneidad  existente  entre 

palses.  regiones y espacios  fabriles.  la  tendencia  de  la  accion  sindical 

clhser-vada  durante  el  auge  del fordismo, ha  estado  encaminada  al  estable- 

cimiento de convenios  con  la  empresa a fin  de  limitar  la  libertad  de 

gesti6n  de  la  direcci6n  en  cuestiones  como  salarios, horarios, contrata- 

ciones.  despidos.  horas  extras.  mecanismos  de  promocion.  etc. 

Sin  embaryo,  ante l o s  tiemm de  crisis y de  reestructuracion 

empresarial.  las  relaciones  laborales  establecidas bajo este  esquema se 

presentan  como  un  ohstdculo  para  la  acwnulaci6n  de  capital,  demandando su 

redefinicion  hacla  la  flexibilidad. 

Tal  como se ha  seflalado,  las  relaciones  que se  establecen  entre  el 

capital y el  trabajo.  tienen  varias  puntos  de  encuentro. Wando la 

atencidn  se pone en  la  que  se  da  en  el M i t o  del  proceso  de  trabajo se 

trata  de l a s  Relaciones  Laborales. 

Sin negar la  interdependencia e influencia  de otros dmbitos.  tanto 

la  que  proviene  del  interior  de  la  misma  empresa.  (too  manauement).  como 

la de  cardcter  extrafabril  (aparatos  de  conciliaci6n  estatal.  marco 

jurldico  laboral y sus instituciones).  el  espacio  de  las  relaciones 

laborales se  circunscribe  para l o s  pmp6sitos  de  este  estudio.  al  proceso 
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inned$&% & produccidn. Se trata  de  la  relaci6n  directa  entre  empleado- 

res y trabajadores.  donde  la  funcion  del  sindicato  I,como  organismo social 

del  trabajo) y l o s  supervisores  (en  representacibn  del  capital) no pueden 

ser  ignorados. Las dimensiones que toca  esta  relacion  comprende 10 formal 

o normatizado, lo informal dirimido  cotidianamente por l a s  prdcticas Y 

costumbres  del  trabajo y el oapl del  sindicato  como  interlocutor  entre 

l a s  partes. 

Una miruda desde Ins  relaciones de poder a este  espacio de analisis 

nos conduce a conceptualizarlo  como  una  sintesis  de  las  relaciones 

asimetricas  entre  trabajadores y empleadores. como la exnresian  del orden 

negociado  entre l a s  distintas  fuerzas, l o s  alcances de cada  una, los 

recursos  utilizado. los ambitos  de  influencia.  etc. 

En este  esquema, l o s  procesos  reestructuradores  tienden a modificar 

los terminos  de  la  relacion  capital- 

en l o s  intercambios  políticos que 

lacion: l o s  acuerdos  -expllcitos e 

bajadores,  hasta  ahora  establecidos y 

respetados.  se  encuentran  en  transrormacion. 

La llamada  crisis  de  las  relaciones  laborales  tradicionales  es 

asociada  de  manera  importante  con  las  denominadas  rigideces  en  el uso de 

la  fuerza de trabajo,  rigideces  construidas  en  gran  parte. a pwtir de la 

actuacion  sindical y laboral  de l o s  trabajadores a fin  de  contrarrestar 

el  poder  de  la  direccidn. 

Asl. ante  las  prerrogativas  empresariales. l o s  trabajadores  respon- 

den  marcardo  limites,  muchos  de l o s  cuales  han  quedado  ccdificados  en 

leyes  laborales.  contratos.  convenios.  etc..  mientras  que otros forman 

parte  del mudo informal  de l a s  fwicas pero cuya incidencia  en  el 

dicho  orden 

trabajo. Se 

establecen 

impllcitos- 

negociado  transformando 

ohservan  modificaciones 

l o s  terminos  de  la re 

entre  empleadores y tra 



funcionamiento de la  empresa y de la  produccidn,  en  ccasiones.  es o se 

torna  determinante. 

En este  ambit0  es  de  sumo  interes  analizar  el  Dapel  desemperlado por 

l o s  sindicatos  como  organismos  representantes  de l o s  trabajadores: 

conocer sus ambitos  de  injerencia  ccirculacion Y / O  Droc-luccion, así como 

el  tipo  de  gestidn  que  asumen  ante  la  direccidn  (pasiva.  defensiva. 

negociadora.  propositiva.  enrrentamiento). Los patrones  de  contratacirsn 

colectiva  constituyen  uno de l o s  referentes Msicos par-a  ubicar-  la 

actuacion  sindical. 

Hoy en  dla.  ante l o s  requerimientos  de  calidad Y productividad  en 

la  producci6n.  la  importancia  del  espacio  de  las  relaciones  laborales 

constituye  un  tema  recurrente  en l o s  analisis  de l o s  procesos  de re- 

estructuraciones  productivas.  Visto a partir de  las  relaciones  de  poder. 

el  punto  nodal a resolver es el  relacionado  con  la participation eficien- 

te  del  elemento humano ante esos nuevos  requerimientos de la prduccion. 

La propuesta capitalista  ante  las  nuevas  condiciones apunta hacia 

la  flexibilizaci6n  de  las  relaciones  laborales  definida por algunos 

autores  como la  adecuacl'on ~ ~ n c i a 1  del  empleo de la man@ de obra. de su 

usc, y del salario a las necesidades  cotidianas de la prcduccidn de manera 

d g i l  Y variada. c l j e  la  Garza. 19911 

La intenci6n de todo  ello,  es  asegurar un uso m& libre  de la 

fuerza de trabajo. los caminos  adoptados  apuntan hacia la  flexibilidad  de 

las  contrataciones, l o s  despidos,  la  terminacidn  de  las  relaciones 

laborales. as1 como  tambien de las  jornadas. l o s  turnos. puestos.  descan- 

sos y horarios a fin  de  ajustarse a l o s  requerimientos  empresariales. 



1xr.- EL ESCENARIO 



DOS PALABRAS 

Este apartado presenta el escenario en donde se ubica  

e1 objeto de estudio. En la primera parte se  dibuja a grandes 

rasqos la estructura productiva del Estado de Yucatan con 

especial dnfasis  en  su capital: la ciudad de Mtjrida en virtud 

de que esta ciudad se f u e  convirtiendo desde los setenta en 

la metrdpoli regional:  sede del comercio de los servicios, y 

de la produccion de bienes de consumo 1rmediato e int.erm&- 

dios. Lo anterior- explica el crecimiento y expansidn de 

emnresas llderes clue controlan el mercado reqional comc es el 

caso del grupo empresarial en estudio. 

La sequnda parte toca de cerca la historia del Grupo 

Refresquero as1 como su composici6n interna y su expansion. 

todo l o  cual revela la magnitud y la presencia de este arupo 

empresarial en la economla del Estado. 
i 

l .  Yucatdn: un breve repaso 

En una perspectiva ulobal la estructura economica actual 

de Yucatdn ha mantenido una tendencia configurada desde los 

ultimos  anos de los sesenta y durante la decada de los seten- 

ta: una clara predominancia de las actividades comerciales Y 

de los servicios. un sector primario en franca decadencia y 

un aparato industrial debil en tCrmincrs de dinamismo sec- 

torial. 

I 
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Una mirada a los datos  nos  revelan este comportamiento: 

seuun los censos economicos de 191?"?. el 55% de 1 os e s .  

tablecimientos productivos del Estado se dedican al Comercia. 

el 29% a los Servicios y solamente el 12.17% a la Manufac- 

tura. 

t.) 

En cuanto a la estructura de la fuerza de trabajo. su 

distribucidn sectorial reafirma la importancia de las TIC-- 

tividades terciarias. As1 en los datos anort,ados  por el 

último  censo de poblacj.6ntb' encontramos al 32.70% en los 

servicios. al 15.46% en la manufactura. el 13.77% en el 

comercio, y un 8% correspondi6 a la rama de la construcci0n. 

Para explicarse la actual estructura del aDarato produc- 

tivo y la composicibn de la fuerza de  trabajo, se hace nece- 

sario  revisar brevemente el pasado. 

Durante mas de  un  siglo  en el contexto de flujos y 

reflujos  aran parte de la historia economica y social del 

Estado gird en torno a la producci6n henequenera. las expec- 

tativas de mayor rentabilidad canalizaban de manera priorita.- 

ria los capitales invertidos en la reuidn frente a cualquier 

otra actividad. 

Las necesidades demandadas por la industria henequenera 

delinearian el desarrollo de la actividad productiva en 

Yucatan. A diferencia de  otras economlas regionales auroex- 

portadoras del siglo XIX, la riqueza generada por la produc-, 

cion henequenera y el tino de producto. fomentaron y estruc- 

(a  Resultados  Ooortunos del Estado dr! Yucatdn. Censos Econdricos 1989, INE61. 

(b) X I  Censo Iieneral de Poblacldn v Vivienda. IHEGI, 1990, 
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turaron un aiatema urbano induntrlal con centro en la cludnd 

de Merida y consolidaron el espacio urbano en terminos de su 

integraci4n a las condiciones generales  de la produccidn. En 

este sentido Yucatan no ha sido solo henequen: la loulca del 

funcionamiento de la economia or-opiclo los tl'azos balbucean-- 

tes de una  economla  urbana  industrial  que comenzci a desar-l-o1 - 

larse  lenta  pero  efectivamente. (ab 

Sin  embargo aquel  empor-io henequenem se desvanecerla: 

la quiebra economica clara y definitiva en los inicios de la 

decada de 1 os 60 ' S provoc6 una remode 1 acidn de 1 a est.ruct-ur a 

economica. sobre todo cn las actividades con sede! urbana. í.,a 

calda de la industria henequenera se desdoblb en incentivos 

para la emerqencia de  otras actividades ~ndust,siales y r-amas 

diferentes a aquella. De tal forma que la industria, el 

comercio y los servicios. a partir del momento de la estati- 

zacldn de la actividad henequenera, han cornenzado a jugar UrI 

sin que esto signifique por supuesto un desplazamiento ab- 

soluto de esta ultima. 

En esta direccion Yucatan en los afllrra sesenta y primer 

lustro de los setenta revela una etapa de transicidn y poste- 

riormente la remodelacion radical de  su estructura economica. 

al pasar de una economla eminentemente agricola a otra de 

actividades terciarias. acompallada de un r-euunte en el sector 

industrial. 

( a )  florales Joroe. Oesarrallo Industrial Y Clase Ubrera en  rucatdn, 1965-1975- Una @cada de 
Iransicidn. rests de licenciatura en Econoaia. UNAII, flbxlco, D.F. 1985. 



Veamos mds  de cerca: la crisis del sector W i c o l a  

inocultable en los anos 60’s a causa sobre todo  de la pall 

tina declinaci6n de la actividad henequenera puede ser ubica- 

da como el elemento interno clue influira de manera decisiva 

en estas transformaciones. Esta crisis expresada en el dmbito 

local en una productividad declinante y en altos  costos de la 

produccidn henequenera. a nivel  extern@ emerge como la per- 

desplazamiento de las fibras naturales por las sinteticas y 

por la aDaricion de nuevos palses productores. (Tanzania y 

Brasil 1 . 

Por otra parte. desde mediados de los sesenta. la incou”- 

poracidn del espacio regional al modelo  de desarrollo del 

pais. sera e l  otro elemento determinante en la remodelacion 

de la estructura econdmica y de la composicibn de la fuerza 

de  trabajo.  Este hecho se exDlicrn por la derrama economica 

del Gobierno Federal en la actividad, manifestada a traves de 

la compra de la planta cordelera estatal. de la inyeccion de 

subsidios y financiamientos, as1 como del aumento del gasto 

Dublico en infraestructura productiva y Social. Asimismo. e l  

auge petrolero en Campeche y Tabasco. as1 como tambibn el 

desarrollo turlstico en Chintam ROO‘” fueron f ac tor-es que 

influyeron de manera muy import.ante en la expansion economica 

que se registra durante este período en 1a entidad: tal 

(a)  Garcia  Briuida ‘Dindmica Ocuoaclonal Rural v Urbana  en e l  Sureste de Herico. 1970-1990 en: 
Denoqrafia y Econoria. Vol. XVI I I  No. 3, 1994. 
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coyuntura propicia su apertura a la dinbmica del capital 

nacional‘.’ . 

La incentivacion del wasto publico y el apoyo n las 

inversiones privadas explican asimismo, seglln una investi- 

qacion realizada por Luis Hamlrez‘” . la presencia del emDr-e- 

sario  yucateco en los sectores  urbanos,  en  servicjos, in- 

dustria (bienes intermedio Y de la construcclon) y en el 

comercio,  desde su punto de  vista,  se trata de una respuesta 

de los empresarios. aun no ambiciosa que aprovecha la in- 

tegracibn del mercado interno regional y la conformaci6n de 

un espacio unlco  de inversion inteurado por los Estados de la 

Penlnsula que tiene a la ciudad de MBrida corno el  centrc? 

abastecedor y productivo mas importante y desde luego por el 

efecto de cascada generado por la derrama econdmica del 

Estado. 

Por o t r a  parte. los desplazamientos poblacionales. 

producto de la crisis agrlcola encontrardn cabida en las 

actividades no aurlcolas !comercio. y servicios sobre todo). 

de la capital del Estado. Como resultado de los fenomenos 

anteriores. el proceso miuratoriQ se revierte y la cir.ldad tie 

(a )  El Monooolio Blanco c o w a  la cadena de suoermercados Komesa. G a m a  de caoital reatomantano 
comara  acciones de la  Galletera Palma. La  Cerveceria tlodelo colora la Cerveceria  Yucateca. f i I  resoecto 
ver  Vera, ionds El Impacto de las iransforaaciones  Estructurales.  Versidn  Freliminar. inkdito.  NCrida, 
Yuc., 1987, 

(b) Ramirez L. EIltes Enoresariales:  oarentesco. coallciones v emoresarios en Mexico: el caso de 
Yucatan lesis Doctoral CflLtIEll 1990 (en edicibn) v VUcatdn en el umbral del Milenio en: Revista de la 
Universidad llutdnoaa de Vucatdn,  abril, rayo, junio 1992. Miraero 181. 
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MCrida de  ser un espacio impulsor- se r.ev,i,er’t,e en una cit.ld.ac1 

receptora de migrant.es incluso de o t r o s  puntos del pals. (a) . 

En conjunto. todos estos  elementos provocaron l a  ~ ~ ~ 1 1 -  

centracidn de la pohlacibn en la ciudad de MBrida y la deman- 

da de  diversos bienes y servicios. I C  a ~ . ~ e  a su vez t.uvo rm 

efecto  decisivo en el desarrollo econdmico de la  crimiad y en 

un acelerado proceso de urbanizacion. 

En el perlodo 70-80, MCrida observa un crecimiento sin 

precedentes al alcanzar la tasa de crecimiento media anual de 

6 . 5 5  (tres  veces  mayor que en la decada antel-ior) y al con- 

centrar el 43% de la poblaci6n urbana peninsular. (b) 

El incremento de la PEA en este Derlodo se duplica Y el 

comportamiento de la distribucion sectorial de la fuerza .de 

trabajo expresan estos cambios: destacando por  s u  importancia 

el crecimiento de los servicios 135.4%). el comercio (20.87 

% l .  la construcclon 111.17%) y la manufactura 119.96%) .  

En sintesis. en el Estado  de Yucatan se observa un 

traslado de las actividades aurlcolas a las de sede urbana 

(industria, comercio y servicios) lo que expresa la r-emodela- 

cion radical del conjunto de  su estructura economico tal como 

se observa en la grdfica siguiente: 

(a) Lbpez, Alvaro. “Los flujos nipratorios en Vucatdn’ en Revista  de l a  Universidad Autdnora de 
Yucatan. Vol. 3 lseaunda  epoca) NBr. 17b Oct..  Nov.. Dic.. 1998. 

(b) Vease Castilla,  Beatriz. La Ocupacidn en Yucatan, UADY, 1991. 
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De esta manera. los afios ochenta son testigo de ia 

consolidation de la ciudad de Merida como la  InetroDoli regio- 

nal  del Sureste,  sede del comercio y los servicios. corn(? 

capital financiera y burocratica de la region y como orin- 

cipal centro de distribucidn y producci6n de bienes de con- 

sumo inmediato. materiai.es de construcclan Y servicios tec.-. 

nicos profesionales. 

No obstante el desarrollo observado. la crrs is  de carnpc-~ 

henequenero cont inrraba siendo un grave problema , a 1 ser  1 a 

region  un espacio agrlcola IIIUY imDortante. este adquiere una 

como dinamizador de ].as actividades pr.crduct ]vas. sino ronrr:~ 

instrumento politico a fln de tnantener la paz social. 

Las  otras actividades de 1 campo no se encontraban en 

me jorea condicicnes: In nroduccibn nf fronecuar . ia  no conseguía 

abastecer la demanda local. tal como lo ejemplifican las 

crecientes compras de  malz aue  realizo el Estado en ese  

entonces"' Y que continua aun real izando. 

Por otra parte, la crisis econ6mica que vive el pals 

desde 1982 afectara al conjunto de la economla de Estado al 

perder esta su ritmo  de crecimiento. Así vemos, para citar un 

ejemplo"' en el sector comercio el ascenso se detiene en 

1982 y los siguientes afios han tendido a la baja de manera 

(a )  Pinto, Wilbert  v Paz. Constantino. Hacia una Politics lnteqral  de Crcldito Dara el flaiz.  Ponencia 
oresentada Oara el t e r w  seninario sobre DrDdUCCfdn doricola. nov. 1985. fl8rida. Yucatdn. 

(b) Rarirez, Luis, OO. ci t .  
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importante ya que entre 1982 y 1985. desaparecerdn 4 , 4 5 2  

establecimientos comerciales. El comportamiento del empleo en 

ese sector mantiene su cardcter intensivo en fuerza de traba- 

jo, aunque el total  del  personal ocupado disminuyo sensible- 

mente  en los aflos mds agudos de la crisis ya que en ese mismo 

perlodo se perdieron casi 14.Uüü empleos. No obst.ante cabe 

senalar que pese a la contr-accidn de la economla. el creci- 

miento  de los urandes ccznsorcios comerciales es sumamente 

notable,  mismo que se puede correlacionar con el incremento 

de la inflacion mediante el alza de los precios. especulacibn 

de cr-bditos, almacenamientos. etc. 

Ante la contraccion del mercado interno Y en el marco de 

la nueva polltica econ6mica. el Gobierno Federal y Local 

impulsan en 11984 El Programa de Reordenacidn Henequenera y 

Desarrollo Integral en Yucatan que contempla como objetivo 

primordial darle racionalidad a la produccion heneauencrn y 

promover la diversificacidn de la base productiva de ia 

entidad canalizando las inversiones y la fuerza de t.raba.io 

hacia otros  renglones entre los que mbresa1.e la industria 

maquiladora de capital extranjero. 

Hoy en d f a .  la continuidad de este.pr-ograma se plasma en 

el Programa de Desarrollo Regional  para la Zona Henequenera 

que acorde con la alanilla nacional  neoliberal  plantea el 

retiro  definitivo del Gobierno Federal y Estatal de la poll- 

tica de fomento a la produccion. comercjalizacion aarlcola e 

industrial  del henequen. A s 1  como la liquidacj6n de 37,000 

ejidatarios. 
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El Estado de Yucatdn vive moment.os de :”?,r-ansicjOn e 

incertidumbre caract.erizado.Dor el retiro del Estado en la 

actividad henequenera puesto en marcha en el Programa de 

Desarrollo Regional para la Zona Heneauenera (PRUDEZ) . Dicho 
programa con una inversibn global de 200 mil millones de 

pesos plantea efectuar 270 proyectos en la zona.  de los 

cuales 162 son productivos y 109 de bienestar social enfo- 

cados principalmente a obras de infraestructura. 

El campo  yucateco se encuentra en una profunda transfor-- 

macion: la liauidacion de los 3 7 . ü ü ü  ejidatarios. la jubila- 

cidn de los que tienen mds de 50 afios y la venta de Cordemex. 

pueden poner en urandes  riesuos a los productores de la zona. 

con lamentables consecuencias para ellos y sus familias 

afectando a una poblaci6n de 465,000 personas. (4 

Mientras tanto la ciudad de Merida espera una  nueva 

oleada de inmigrantes residentes. que afectaran aun mas su 

crecimiento desordenado y competiran en su y a  saturado mer- 

cado  de trabajo. 

Por otra parte la tendencia observada en el sector 

terciario de la economia nos pone de frente ante un nuevo 

escenario. la Dresencia de  urandes cadepas de restaurantes y 

hoteles  que aprovechan .los espacios brindados por la politica 

de apertura e internacionalizacion de la economla. que trans- 

forma al mundo de un gigantesco mer-cado de bienes y ser- 

vicios. 

( 2 1  Villanueva. Erlck. ‘El Proorara de Desarrollo Reoional de l a  Zona Heneownera” en Por Esto. 
Dorinoo 17 de lavo de 1992. N8rida. Yucatan. 
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Por su parte. el sector- industrjal se enfrenta a I T ~ F  

exiuencias del nuevo orden economico: Droductividad Y tali-- 

dad. Para  dar respuesta a estas demandas, el sectcr. i n - -  

dustrial ensayara ctisL1ntos caminos tales como nuevas formq>? 

de uesti6n empresarial. cambios tecnolngicos, organiza-- -  

cionales y en las relaciones laborales. 

2.- El sector industrial 

Tal como se setlalo anteriormente. desde fines del siglo 

pasado, la estructura productiva yucateca apalece siunada por- 

la monoproduccion henequenera. Sus periodos de auge y deve- 

sidn afectaban decisivamente el rumbo  de la vida peninsular. 

lo que en la economla se dejaba sentir como oleadas de expan- 

si6n y constricci6n de los demds sectores y rama3 produc- 

t ivas . 

En el caso del aparato industrial yucateco. su confiqu- 

racidn  descans6 hasta fines de 1950 en la rama cordelera y en 

un conjunto de talleres productores y reparadcsres de Diezas 

para refaccionar y reparar.  la  maquinari.a de la agroindustria 

heneauenera. Asl. Morales'"' reporta para estas fechas mle 

los capitales invert.idos regionalmente en el sector in- 

dustrial l o  estaban en su mayorla en la rama de las fibras 

duras 

( a  1 Morales, Jorge. Op. cit. 
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Si bien el grueso  de la actividad ir~dust.r-ial se definta 

a partir del dinamismo  de la rama cordelera. coexistlan con 

ella pequefias fdbricas de bienes de consumo inmediato cuyos 

productos eran  demandados por un mercado interno en mulatina 

pero en creciente expnnsidn en raz6n del crecimiento natur.al 

de la goblacion en la reqion. 

En sus inicios. la prsduccidn de estos bienes. se reali-- 

zaban  en unidades caracterizadas como de baja camposicion de 

capital y por la procedencia externa de  gran parte de sus 

materias primas. En la actualidad.  ese a diversos intentos 

de diversif icaci6n y desarrollo industrial. y salvo ccntadas 

excepciones. esto no parece haber variado mucho. 

A s l ,  la composici6n actual  del sector jndustrial, dada 

la creciente declinacidn de la actividad cordeler-a‘” y el 

traslado de caDitales de esa rama hacia otras  mas rentfables. 

descansa en 3522  unidades productoras distribuidas en nueve 

ramas economicas con una c 1 ara concentration en 1 as ramas de  

bienes de consumo inmediato. (bl 

Ahora bien. un andlisis mas detal  lado en su interior nos 

revela en primera instancia, la existsncia de numerosas. 

pequeAas v medianas unidades manufactureras. muchas veces  de 

( a )  En 1970 esta  rama  contribuvb  coo el 53% del PIE industrial rlel Estado. En 1980 disninuvb al 
41.42% ICastilla. 19911 lo cual si bien  nos  habla  de  una  creciente  declinacidn  de  esta  actividad  tambiCn 
dos dice  de su participacibn  todavía  importante en el sector  industrial. Sin erbargo, hay que recordar 
aue en su supervivencia el financianiento  pubernanental  jugaba el oaoel decisivo al mantener a oartir  de 
1964 a  una  planta  industrial que laboraba muy por debajo  de su capacidad  instalada. En I994 esta  ten- 
dencia 48 revierte  observdndose  una  tendencia  declinante  de los recursos  federales  asiqnados a I J  
entidad lo cual constituyb el primer  paso  del  retiro  del  6obierno  Estatal y Federal;  este  oroceso 
culmina an m a w  de 1992 con la jubilacidn  de  todos los eiidatarios  navores  de 50 años v la liauidacibn 
de los menores de 50, asi cono tanbibn la venta  de las cordelerias al capital  privado. 

(b) Censos  Econbmicos. OD. clt. 
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cardcter familiar, conviviendo con un  reducido pr-upo de 

empresa que por su dinamismo v dominio de mercado podrdn ser 

denominadas lideres. 

En ese sentido. el sector industrial wcateco SI bien 

posee rasgos  distintivos (sobre todo en la naturaleza de los 

bienes que Droduce v su mercado a escala reffional) en ter- 

minos globales. expresa la tendencia nacional: una acentuada 

polarizacicm entre enpresas lldores y las que no lo son Y una 

gran heterogeneidad al interior de cada grupo. 

En el caso de las  pequeflas y medianas emDresas. estas 

son  de capital generalmente privado local. mu.chas de ellas se 

encuentran diseminadas por todo el Ehtado. orientadas a 

abastecer la demanda de ciertos bienes de consumo no dura- 

dero. 

Dentro de este urupo  de empresas existen aluunas. tales 

como las dedicadas a la producci6n de prendas tlpicas (guaya- 

beras.  huipiles.  hamacas) aue han  lourado colocar s u s  m-oduc- 

tos en mercados extranjeros IE.E.U.1- l .  y Centr-oamCr-ica prin- 

CiDalmente) Y otras orientadas exclusivament,e al mercado 

interno regional. 

Entre dichas empresas. se encuentr:an  DrirlciDalmente en 

las ramas de alimentos: bebidas. vestido. calzado. muebles En 

concreto. se trata de numerosos establecimientos de moliendas 

de nixtamal y tortillerlas, pan?derlaS.  fbbr-icas de salsas y 

condimentos. horchatas. j u u o s .  chocolates. botanas. talleres 

de confecci6n de prendas de vestir y calzado,  muebles,  etc. 



AcJn cuando  no existen estudios específicos al r e s p e c t o .  

se sabe  de la qran diversidad existente al  int.eriox de este 

grupo de empresas;  muchas de ellas descansan su producciCn en 

procesos de trabajo artesanal Y semi ar-tesanal. mientras a!te 

algunas poseen tecnologia mds  moderna. en ocasiones ahor-- 

radoras de mano de  obra. 

Estas unidades productivas. con frecuencia recurren al 

empleo de mano de obra familiar ya sea en la  administracifin 

de sus empresas o como trabajadores directos. Algunas fun- 

cionan directamente con la subcontratacion y otras han logra- 

do destacar  de manera IndeDendiente. 

En el caso de las empresas lideres, estas se concentran 

en la ciudad de  Merida. Y / @  en BUS corredores industriales. 

Algunas de ellas tienen filiales productoras o comercia- 

lizadoras. en las capitales de los Estados circunvecinos 

(Campeche. Uuintana Roo y Tabasco) 

En terminos cuantit.at.ivos son muy pocas -aproximadamente 

doce las empresas que  se inscriben en ese g r u p o .  Entre ellas 

sobresale la Cervecerla Y-ucateca. la  Gal  letera Palma. la 

Embotelladora Coca-Cola, la fdbrica de Aceites y Jabones 

Hysa. Cementos Maya y la Siderurgica de  Yucatan. 

Los orlgenes de este grupo hegemdnico se encuentran en 

inversionistas yucatecos  de las tres nrimer-as decadas del 

presente siglo, tal como IC? ubica Morales y Garcia. En su t.) 

mayorla. se iniciaron como empresas familiares y a traves de 

( a )  Morales. J. OO. cit  v Garcia. R. La fornacibn de la estructura econdnica de Vucatdn: 1859-1940 en 
Vucatdn: Historia y Econonia. bño 2 No. 10-11-12 Nov. 1978 - Abril 1979. DEES-CIR-UDY, D. 59. 



medianas. 

entidad en los setent.a a la luz del  cambio de modelo ecancj- 

mico Involucro al s e c t o r  Industrial a una nueva dirjamica. 
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Dindmica expresada en la ampliacibn f l s i c n  las unidader; 

productivas va existentes. en la creacion dP otras y en l a  

entrada de capital  nacional al Estado. Ese proceso implicd ei 

fuertes . 

Los anos ochenta son t.estiqos de la consolidacion de los 

capitales de empresas que lograron una influencia mayor en la 

economla del Sureste mexicano. 

Sabido'" explica aue aunque esto no es nueve D U ~ S  el 

capital monopolista yucateco desde 81-1s orjgpnes ~ , I . I V O  un 

cardcter reaional la consol idacidn de esrcls wnDresar-i!-~r; 

monopolistas represent6 un mayor nivel en la regionalizacjoll 

de sus capitales C U V ~ S  @Deraciones se centr-alizaron en 10 

ciudad de Mdrida. El mismo autor reporta que fue pr-ecj3amel)t.P 

al inicio de los anos ochenta que dichas empresas se ol-rya -- 

nizaron en corporativos y grupos economicos como resultado de 

turaci6n de una admjnistraciOn empresari?l efectiva y ccl111c' 

estrat.eqia oara enfrentar las limit8ciones f ~ n a n c ~ w a ~  det- i -  

cuales tres corresponden a empresas cuyos oriuenes fueron e 1  

( a )  Sabido, Arcadio. Este alltor analiza e l  oroceso de  ronounlizacibn  de l a  econonia  en e l  Estado de 
Vucatdn. 
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capital  local y que la competencia intercapitalist.? ha puest.rl 

en  manos del  capital nacjonal. (Ver cuadro uno). 

3 .  - El caso del Grupo  Refresquero 

Esta empresa forma parte de los grandes  urupos dedicados 

al embote1 lado de refrescos nertenecjentes a renombradas 

marcas extranjeras. A nivel nacional. el mercado de este tipcl 

de productos ha registrado un crecimiento ininterrumpido. 

situacion explicada en Darte rmr Ins condiciones favorables 

de mercado que se  han generado a partir de las carac- 

t.) 

compafiias franquiciadoras de empresas trasnaciona 1.0s. sus 

formas de oDeracicrn con aauellas se da a traves de contratos 

en los que se estipulan las condiciones de venta d.e l  ccrn- 

centrado para los refrescos. el percentaje qlle recihiran pclr 

el uso de su marca (en r-elaci6n  al volumen de venta.) y l o s  

lln~ites territoriales de cada empresa conceslonar-ia. De esta 

manera, este tipo de empresas manejan productos acreditados. 

Dromocionados a traves de ImDresionantes camDarlas Dub1 icita- 

rias de sus casas  matrices. mismas que les asignan y respet,arl 

areas  de  ventas. 

(a)  VBase "Las iuaadas de las colas". en Ewoansibn BñD XXV. Vol. XXV. No. 609, Febrero 17 .  1793 
p. 32. 
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El Grupo seleccionado p a r a  el estudio es identifjcndo cn 

la reuidn por la marca ~nternacional de la aue es cnncssio- 

nario. De 81 dependen de manera directa mris 5,000 familias. 

aunque de manera indirecta “en razon de las diferentes redc,.: 

tienen oue ver ccln est a enmrena . cuyos ~ I T ~ . I . I ~ * , O S  vuedpn 

decirse  que cayeron en  buena  tierrd ya que estos  refrescos 

% embote1 lacios encontrar~r~ fttci 1 y 11un1erosa r.esuueeta e1.1 una 

poblaci6n sedienta por e1 calor reinante pero 4 1  misn~c,  

tiempo- ayuna de una C U I  t u r a  de consumo de la5 1 lamadas agrras 

frescas. jugos de frutas. o simDlemente. de aqua sosoecho-. 

samente potable. Debido a esto y al eficaz  respaldo publici- 

tario de la  compafila transnacional. se han afianzado en el 

gusto de los consumidores. reorientando hdbitos de ccnsumo 

aun  en los lugares mas apartados. 

En Yucatan. la historia de este grupo empresarial. da 

cuenta a urandes  rasuos del comportamient,o dirlamico y de la 

estrategia de expansi6n y consolidaci6n que se observa en 

empresas llderes del  sector-  industrial yucateco 

Este  grupo de capital local se i n i c i 6  como una empresa 

familiar en 1936. Su crecimiento ha sido notable: paulatina--. 

mente ha ido extendiendose estrat&~icament.e y abarcando 

diferentes  renglones de actividad aue le han permitidcl m 

integraci6n y dominio del mercado de  refrescos. 
1 

En 1981 inici6 imoortantss transformaciones Que con- 

dujeron a la aparicidn del Corporativo como nueva forma de 

tecnificacion administrativa y Droductiva lourando su con- 
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solidacidn en la rama refresquera a nivel Su1-est.e (Yucatan. 

Camgeche y Quinta.na Roo). 

Hoy en  dla.  seuun deciaraciones del vocero de la Opera--- 

dora de  Bolsa, por su produccinn y cobertura se encuentra 

entre los llamados 4 g~gantes economlcos de k ’ c ~ c a t d n .  (a) 

El eje econ6mico de este urupo l o  const.ituye la i n d u s - -  

tria refresauera en la aue participa con la produccion y 

embotellado  con patente extranjera de varias marcas.  y dos.  

con patente tropia. Asimismo. como parte de tin Droceso re-.. 

ciente de diversificaci6n tin incursionado ell la pr-oduccidll Tip  

juuos y aqua purificada. 

Como actividades complementarias a la industria refr-es-  

quera, fabrica sus propias c a j a s  de r-efresccbs, envases de 

Dlastico. productos de  refrigeracion. as1 corno de metal--meta.-- 

ni ca . 

““-,- 

(a) Los otros 3 son: Cementos Ravd t f i l l a l  de Cernentns fiexicams) h i v a s a  (emnresa aqrnindustrtal 
dedicada a la co#ercializacibn de oollo. huevo v orocesados avícolas) v 6rt!Dn lacur nroductos de los 
aceites Hysa, jabones, envases, pldsticos, harina de t r igo ,  etcl. 

I 
I 

” .I. 



Un poco de historia 

En 1936. diez anos despues de que una reconocida marca 

refresquera internacional iniciara operaciones en la Repu- 

bl ica Mexicana. lo hace en el 3urest.e. en l a  ciudad de 

MBrida.  La concesi6n de  su producto fue para  una Embcrte1-.-. 

ladora local. empresa de caDital privado pronledad de I J I I ~  

damilia yucateca. 

f.) 

Atlos mas  adelante. en diciembre de 1946 surae comr? 

planta independiente. dedicada exclusivamente al emhot,elladn 

de los productos de cola. Esta cornpatila estuvo inicialmente 

integrada con capital 100% yucateco perteneciente a t r e s  

fami 1 ias. 

Un afio despues. una de estas familias abandona la socie- 

dad y las dos  restantes consolidan su relacidn con la empresa 

internacional: hecho que constituye el punto de deaneuue de 

esta empresa. A s 1  en 1949 inician el embotellado de un re-- 

fresco propio en  dos sabores .  en 1961 inteuran un i'onse jo dc>  

Administracidn a traves del  cual se  rigen  y en 1963 realizan 

su primera incursion fuera del Estado. El resultado es la 

creacidn de una Industria Embotelladora en Campeche. m 

(a)  Esto fue en el ooblado de loon Chico. cerca de Ronterrev.  Nuevo Lebn. 

(b) lnfornacien  torada del Nanual de lnducci6n. Deoto. de Contrataciln y Forraci6n de  Personal 
Gerencia1  de  Relaciones  Industriales. 
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Ese mismo aflo surgen como actividades complement~ar-ias 

dos empresas: una de estas encargada de la publicidad de la 

empresa y otra con fines de atender-  la distr-ihucidn y i ?  

comerciaiizacion. 

En 1964.  a partir de la quiebra de una de las famllias 

que integraban la sociedad, la empresa queda en manos  de una 

sola familla. misma aue  consigui0 posteriormente la distribu-. 

ci6n d e  una d e  las firmas mas importantes de camiones de 

autombvilcs. 

El mercado  de los refrescos en creciente +?xDsnsion 

exigid la creacinn de una eficiente  red de distribuci6n y 

comercializacion creandose Dara 1973 empresas bodegueras. en 

varios puntos de la Penl'nsula y fuera de C s t a .  

La decada de l o s  8 l i . a .  nuede car-ncr.erizarse rotno l a  

etapa de creaci4n de empresas y de consolidncion d e  e s t a s .  en 

el mercado  regional. En este perlodo surue:  (Merida 19Hü). 

(Canciln 19811, (MCrida 1902) y (Villahermosa 1 9 5 5 ) .  Asimism 

se inicia la construccion de la embotellador-a de Uhetumal. 

Esta misma decada ve nacer- a otra empresa dedicada a la 

fabrication y mantenimjent,o de refrigeradores. 

A traves  de la proliferacidn de empresas. esta etapa cls 

expansion culmina con. la presencia de1 Cormrativo como 

organismo  central, cllpula que coordina,  administra, apoya y 

asesora a l a s  demas empresas del G r u u o .  

I 
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Este mmportamiento expansivo de la emprasa se ref lei(? 

en el crecimiento del 1 1 %  promedio anual quo experimento In 

Industria Refresquer-a  entr-e 1984 y 1985. (e) 

56 aflos despues 

En los dlas Que corren. el G r u m  Corporativo e s  una 

empresa que controla la rama de los refrescos  embotelladas en 

el Estado de Yucatan. y en el  Srureste. 

Integrada por 8 plantas emhotellador-as y una mas en t 

construccien: todas  ellas ubicadas estrategicamente  or toda 

la Peninsula,  con bodegas y empresas distribuidoras en puntos 

claves de la reqion. ha lourado su dominio en e l  mercado 

regional, incursionando asimismo en o t r a s  ramas cclmplemen-- 

tarias a su actividad principal. t a l  como hemos sehalado en 

parrafos anteriores. 

En cuanto a sus productos. su diversification ha Sido 

notable;  diferentes tamaflos y presentaciones de los refrescos 

de cola. (botellas  en var:ios  tamaflos.  ret.ornable y no r e t o r -  

nable. lata, pldsticos. as1 como el refresco diett5tico): io 

mismo sucede con los otros prcductos de Datentle extraniera 

que mane jan. Con los  refrescos  propios. ocul-y-e a lao simi lay: 

los sabores del mas antluuo ha aumentado de dos a ocho. A 

partir de 1989 empezaron a envasar un producto pasteurizado, 

similar a un  refresco muy po~ular producido por la otra 

empresa embotelladora local. 

( a )  Seqon lnforre Econdrico de Vucatdn I9fl5. S.P.P. herida. Vuc. 



cos sin uas.  as1 como 

dente en estas fechas, 

el Estado  de Quintana 

La aparicidn en 

emDresa "dedicada a 1 

a la de auua p t w i  f i c a d a .  se hac?  cvj 

con la presencia de estss  empresas en 

Ron y de Campeche. 

los primeros meses de 1992 de O ~ I - A  

a fabricacion de equipos de refrigera- 

cion Y productos metal  mecanico-  no es mas que la exm-esion 

del proceso de integrnci6n y expansi6n creciente que h a  

experimentado el Grupo as1 c@mo de la diversificac~on tie ~ 1 . 1 ~  

funciones y productos 

La presencia del Grupo Refresauero en la reqicln es de 

gran relevancia: ademds de los erppleos directos e indirectos 

que uenera tambien par-tic'ipa en funciones sorlales con l a  

comunjdad aunque siempre  dentro del mismo esquema orientado a 

sus funciones productivas: tal es  el cas(> de S I I  narticipacion 

junto con otras  empresas de capital privado, como patrocina,- 

dor  de cursos  de preparacion de recursos humanos cespeciali- 

zacion en gestidn tecnol6gica). apoyo al deporte.  etc. 

En 1993.  el dominio de e s t e  qruno empresarial en el 

mercado de  refrescos, e s  amenazado por la proxima apertwa  de 

una empresa concesionaria de  un  refresco  de c o l a .  as1 como la 

cambio de propietario Y ha conseguido la franquicia de @tras 

marcas  extranjeras. Situaci6n que ha provocado el fortale- 

cimiento del Gruoo en todas sus dimensiones. con el fin de 

afrontar con  Bxito la presencia de sus adversarios. 
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Reestructuraci6n Empresarial 

La ascendente trayectoria de e s t e  grupo empresarial 

evidenciada en todo lo anterior. pone de manifiesto un c o w  

tinuo reacomodo de fuerzas y modificaciones a nivel interno 

de las empresas aue lo inteuran. Uno de los momentos mas 

importantes de la reestructuraci6n del Grupo -ya constitujdo 

como corporativo- se da en 1987. epoca en que la d i r e c c i c f , ~ ~  

empresarial inicio Importantes transfor'maciones encaminada3 

S'ln hacer alusion a factores externcss ceconom~a. mer-- 

cado, competencia) ubican su reestructuraci6n en el dmbit,o 

interno. hacia un uso mas nsoduct.ivo tanto de sus recursos 

materiales  como  humanos. aspect.os que tocan el Area da la 

comercializacion. del txoreso de trabajo. la organizacien del 

mismo y las relaciones laborales 

Con tales fines. la direccion empresarial inicia jrnDo.r"- 

tantes transformaciones al separar las dreas de produccidn y 

ventas en dos de sus pkantas sltuadas en la ciudad de Merida. 

Lo mismo  sucede con los servicios de reparacidn  (camiones. 

montacargas. refriaeradores) mle se convierten en talleres 

planta  laboral existente (despidos Y contrataciones). la 

(a J Harto Conceotual de l a  reestructuracibn.  Documento  Interno de la ennresa. 
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incorporacidn de nuevas tecnologlas. de nuevos sistemas 4.s 

orqanizar el trabajo. 

Todas estas  medidas implementarias por- la direcci6n 

corporativa tocan al piso de la fdbrica y mueven las relacio- 

nes de poder a n - e q l a d a s  entre los miembros del cent.ro de 

trabajo. dando luuar a prdcticas productivas diferenciadas. 

mismas  que son objeto de analisis en el Dresente estudio. 

Planta  seleccionada para el estudio 

Planta A 

instalada el 19 de aaosto de 19'75) con ?In capital social 

de 30 millones de pesos se inaugur6 oficialmente en sep- 

tiembre de 13t31. Hoy en dl? Do?- aujnta vez. ia CorpOraCiml 

internacional del refrersco de coln le otorqa la nresea C Y U ?  

anualmente entreuan a las emhotelladoras que por 51-1 excelen- 

cia logran alcanzar el m-imer lugar en caljdad en la Ret1r.r- 

blica Mexicana. Para los embotelladores yucatecos. e s t a  

Dlanta constituve el oraullo v s a t i s f a c c j o n  de t o d a s  Y cada 

una de las personas y.re f w m a n  pa1-t.e de la empresa, que pava 

El Area de inst.alacinn comprende l O O . @ U O  metuos cuadra- 

dos y el qiro es Embotelladora de Refrescos  ron o sin uns .  .E1 

refresco  de cola e s  envasado en tres tamanos: litro. tri~le Y 
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chica, &I re.fresco local se produce en sus d j  fer-entes S A ~ K ~ I . ’ ~ ~  

y presentaciones. 

La produccion de e s t a  en~presa es de 3 6 . O r i O  cajas djar-783 

en 2 turnos de ocho horas y un turno de mantenimiento. 

La tecnoloula de esta planta es de l a s  mas modernas del 

pals  y la mds moderna del Grupo,  tanto por SU produccion corm 

por su flexibilidad. Su  producc~on descansa en una linea 

doble  con  dos 1 1 enador-as que ti enen una c a p a r  idad p a r a  I 1 enar 

8üü botellas Dor minuto. o sea dos m11 cajas nor hora  cada 

una. 

L,a Dresencia de uentp ioven de procedencia cnmnesinn PB 

clave en esta empresa. t o s  trabajadores estdn afiliados a 

traves de su Sindicato a la CTM. organlzacion clue rem-esenta 

gente nueva en las Industrias refresaueras ( 1 3 8 1 ) .  Actual- 

mente la planta de trabajadores esta compuesta de 420 per-- 

sonas [datos 1392)  de estas 43 son sindicalizados. 

Hoy en d i a  se encuentra en remodelacifin mediante la 

ampliacion de calderas. la 1nt;roduccitln d e  nuevos eqrlipos de 

6smosis inversa  para el tratamiento de agua purifjcada, a s 1  

como nor la constr-uccion de una Dlanta Dara el tratamiento de  

azocar. Cabe sefia lar que 1 a empresa dedicada A la f abr-icacion 

del nuevo oroducto si.n gas producido en ocho sabores. asi 

como la elaboracidn del agua purificada se encuentran las 

instalaciones de e s t a  fabrica. 
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I.- ESTRATEGIA EMPRESARIAL 



ESTRATEGIA  EMPRESARIAL 

sarial y las acciones aue de e1 l a  resulten. Lie manera n a y - -  

ticular se pone acer1t.o en las pollticas ccl!lcernient,es 31 

fin de conservar su posiribn en el mercado y dar- 1-espuesta a 

sus. necesidades de expansion. Estcm caminos. f1onst.i ttuven al 

mismo  tiempo, pr-ocesos de recomposici6n de l a s  r-elariones de 

fuerza entre e1  capital v el t r a b a j o ,  aspectc)a en lcls m e  se 

circunscribe es te  andlisis. 

Con estos fines. Y desde la ODtica del ooder .  se ell-- 

cambiante de interr-elaciones entre los diversos ambit.rls y 

act.ores que invo'lucr-a la estrategia empvesarial. I,a comp~e-- 

jidad cll-le conlleva esta definician y los obietivos de este 

(a) fbarra. E. Ihnnleiidad  Oroani7acional o La Consulsta de l o  Incierto. Estratepia, 
Estructura  v Evento. Ponencia  oresentada al I l l  Cnnoreso Vundial de Soclolouia 9.13. Julio de 
1990, Hadr id. 
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estudio nos remlte necesariamente a realizar rnrtes a n a l j t i - - -  

cos Y a ubicarnos en 1 os p i  anos sena 1 ados . en 1 a cclnsj dqr-a- 

cidn de  que en la realidad Bstos no aparecen nitidarnerttg 

sino que tocan distintas dimensiones de la estrateqia empt-e- 

sariai. 

En 1 lnea con lo expuesta se Dresent.arhn 1 ~ s  rasaos mas 

sobresalientes que caracterizan los difer-entes momentcs de 

la Estrategia Ern~resar-ial del O r u D o  en Pst.udic. mlsmcs que  

constituyen puntos de definicibn de la prdctica productiva. 

La primera fase C I I A ~  abarca de 19Ht3 a lt7ti2. comprer~le ~1 

fortalecimiento de la empresa. Sus necesidade.? de expansiol t  

y operacion la conducen a :  

1 . -  La creacien de  una nueva r-llanta [ ¡a A )  en la . c i I . I -  

dad. acciOn encaminada a la fraurnent.acihn del 

poder sindica 1 encarnado en 1 os t raha  j a d o y e s  de 1 a 

planta pionera. 

2.- La adauisicion de la Dlanta Li de m2nos de la ccm-- 

petencia. con l o  que luur-a I n  exclusividad dc.i  

mercado reulonal de r(?trpscos. 

3.- La for-mncjbn  del Corporativo c@mo medida de c o n -  

t r o l  centra  1 izado sobre  l a s  D l a n t a s .  

LOS hechos anteriores sientan la5 bases para la f o r -  

macion de una practica Drclductiva que al interior de 19s 

espacios fabriles adqujk-ir-d rasgos diferenciados. 

En la seuunda fase aue culmina en el atio de 1986. se ha 

identificado la intoncibn empresarial de preparar el terreno 

s a r a  recibir el Drovectc?. Dresentado poSter~.ornmente Dor el 
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grupo como de ReestructuraciOn (1087). Sjn embnrgcl. dadar; 

las condiclones de oriuen e historias de cada ~ I a r l t a .  la 

estrategia a seguir en cada  una de ellas es diferente: en ei 

caso de planta A se cuida de mantener las condiciones dadas  

desde su creaci6n. mjentras que en la planta E! - r - ~ c I 4 n  a d -  

quirida- se realizan ios primeros a j u s t e s  para la irnnla11 

taci6n de la nueva administracidn que en algunos mclmentcm 

adqulriran tintes de choaues w o l e n t o s  e n t r e  empresa y Tr-3 - 

bajadores. 

La tercera fase i n i c l a d a  fo~-malmF!nte en l9$7 -v que T? 

contjnila definiendo h a s t a  nuestros dlas- tiene r ~mn  pl~nt,c,  de 

partida la Reestrrlcturaci6n definida en 10s siuujentes oh- 

jetivos: optimizar recursos .  aicanzar una rmvor ef.iciencIa Y 

control del proceso productivo, a s í  como continuar COJI e) 

debilitamiento del uoder sindical. Su Dunto de nartida lo 

constituye el dmbito de la dist.r-ibución y de ah1 h a b r d  de 

instalarse al ~ i s o  de las fahr-icaa.  afectando los esDac-inP 

de  gesti6n. de or-ganizacibn y de relaciones l a h r - a l e s .  L12 

acentuacion de esta tendencia hoy aparece ba jo  el emblenm d e  

productividad y calidad total. 



1.- Primera  Fase: (1980-1982) 

Creacidn de la planta A 

El objetivo de loqrar la heuemonla del mercado reqional 

de refrescos. y la constante presi6n de un sindicntcl corn-- 

comDetidor y debilitar la fllerza sindic?al .  en manm de una  

sola central que representaba a los traba-iadoreg de su unica  

planta instalada en la ciudad de M e r i d . 3 .  asegurando de esta 

planta A b a j o  una  nueva visidn de la organizaci6n y del uso 

de la fuerza de trabajo. r e c 1 u t a t l d O  g e n t e  de oriqen can,r>e-- 

sino  sin experiencia industrial e integrdndola en un sin- 

dicato aue nace tamhien ccrn l a  emDreaa. y que serla afiliad<> 

en una central obrera nueva (CTM)"' p a r a  1 OR traba jadores 

refresqueros. 
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En el  aflo de 1981 la estrateaia en ascenso empr-er1rlsr.a 

s imu 1 t aneament e dos p r o m s  I t o s  : 1 a e 1 Imi nac i o n  de 1 mer cado 

de 1 compet idor mbs  fuerte, y 1 a f ormac idn de J. Corpor-at. ivo . 

mismos aue se veran cristalizados un ano d e s ~ u s s .  

Adquisici6n de la planta B 

Como resultado del primer objetivo en 1982 anar-ece en 

1 a escena del Grupo Ref resquero otra nueva empresa : 1 a plan-- 

la estrategia empresarial que lleg6 hasta sus u1t.inlas con-- 

secuencias. ya que el grupo no se conformo con l a  expulsion 

de  sus adversarios del mercado.  sino que ademds s e  adjudi- 

carla la r a m n  social. o c ~ . l ~ a r l a  sus instalacIc~nes Y ahsor- 

beria a sus trabajadores, pero en este proceso la direccicln 

empresarial tuvo que urever- el riesgo de una msible alianza 

entre dos sindicat.os: el de la planta pionera y el de i a  

cion. la decision emnrssaria1 rue la de enfrentar a los dos 

grupos  sindicales, al q u i t a r l e  l a  marca local a la p1ant.a 

original y asignarsela B la nueva smuresa. Este hecho darla 

continuidad al prop6sit.o de debilitar ailn mds a la otrorn 

trabajadores del g r u p o  de las t r - P s  plantas. cada. una con su 

resDectiva orcfanlzacion sindical. 
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Sobre estas  b a s e s ,  l a  pnlitica empreear. i q l  cuida?-A rje 

mantener las d l s t a n c l a s   e n t r e  10s t .raba iadcre:.: d e  . ¡ as  d i f e . -  

rentes   empresas .  En este s e n t i d o  la desiuuald2d salarial 

e x i s t e n t e   e n t r e   e l l a s  cohra r e l e v a n c l a :  lcls s a l a r i n s  de Ja 

planta  pionera  resultan  mayores que los c o r ~ - e s p o n d j e n t e s  a 

las  otras   p lantas   es tudiadas .   Es ta   des iguaidad permanece 

asimistnv entre est.ns 1iI t imaT:  l a  planta  B obt iene  mejores  

salarios Y p r e s t a c i o n e s  en ccmnarar ion  a l a  o l nn t a  A a1.111 PI) 

l o s  mismos pue.stos. generando en consecuencia  sentimientos 

de i n j u s t i c i a  Y r i v a l  idad ent.1-e alcrunos t .t-aba ?adores .  Todas 

e s t a s   d i f e r e n c i a s   d i f i c u l t a n  l a  for-macjcJrl de valores comunes 

y de u n  sent   ímiento de  Der-terlenci c7 de los tra.ba j adcres  hacin 

un mismo Grupo empresar ia l .  

La e s t r a t e g i a  del Gx-u~o sustentada en i n  fragmentarion 

de l a  fuerza de t r a b a j o  y e l   deb i l i tamiento   inmedia to  del 

poder s indica l .   wentnr lan  law bases Dara d a r  i n i c i o  a una 

nueva  Cpoca en l a  que l a  direccihn  empresarial   entr-al- la  en 

una D o s i c i o n   f o r t a l e c i d a  con l a   conso l ldac ion   de l  Cor.Dora-- 

t i v o .  Veamos un poco la h i s t o r - i a . .  . 

Formacidn del Corporativo 

En ese  mismo ano de 1 3 8 2 .  l a s  Rlantas capitaneadas 

e l  t r a d i c i o n a l  esquema f a m i l i a r  se  integran a u n  grupo Coy"- 

i 

por-a t i vo . 
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El nuevo principio de organizaci6n exia ia  la remode-- 

lacion de las  estrr.lcturas orqanizativas Y de los sistemas  de 

gesti6n con el objeto d.e dar respuesta a los fines espec.lii--. 

cos de la emDresa en expansion. 

Ida fi  losof la moderna de 1 orcrpo oronuunaha Dos. una OIP- 

ganizaci6n m8s formal que dejara atrAs el viejo esquema 

administracion Y qestibn. ya que con 1.1na dirercion descen- 

ca s  de control. 

El nuevo orden descansaba en el staff coroor-ativo i n  

tegrado por siete direcciones (en ese ent,onces) . y en una 

desaparecerla de la escena de la oruarli2:acion. 

La nueva epoca del Grupo. sustentada tamhien en UJI 

nuevo conceDto de orqanizacifin del t r a b a j o .  c x i u l a  lln carnbiQ 

detallado de la cultura d.e la empresa que a b a r c a r l a  todos 

los niveles Y todas las funciones. La tarea consistla ahora 

en afinar la estrategia para  cambiar- la organizacion. 



lugar al area de Recursos Humanos. que desde el corpol-at i v o  

en una  llnea vertical al Diso de la f a b r i c a  comandarla 13 

gestidn y la organizaci6n de las tareas pf-oduct.ivas. 

Recursos Humanos: 

orqanizacion en su conjt1nt.o. se hacln imperante un I I U ~ V C S  

orden que garantizara el control de la oruanizaci6n en t o d a s  

sus dimensiones. v la resmesta se encontraba en la nueva 

cultura organizacional d e l  cor-porat ivo e11 gestation. 

Pero la nueva era de 1 a e m ~ r e s a  demandar-la asimismo 1.1r1a 

filosofia acorde con la nueva cultura de organizarion que 

funcionara como uarante tie los  Drincir_rios en los aue habr,in 

de cimentarse el edificio organizacional. 
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El amor- a la c f s m r s e t l ~  se constitulra en el heraldo CLP 

la nueva epoca. y quedaria sepultado en el basurero el v i e j o  

estilo del  mal trato a los trabajadores. que en l a  rclrjsirl?--  

raci4n de la empresa no resultaba operativo. 

El camino no era tan f a c i  I .  de ah1 CIUC la admin.iF:t:.ra- 

cidn mantendria una constante preocupaci6n por implernentai 

programas tendientes a fcmentar l a  ~dentiricacion c c 1 1 - 1  l a  

empresa. que j.mpulsabr7t1 la i r l r a  d e  t:c?z-nmr m I ' t e  t i t* ,r--t71(1 

e q u i p o  y del orpu l  lo d e  sentil..se p a r t e  d e l  _Y-I ~ i p o .  

Consalidadns los  ob let lvos planteados en e s r a  pr . ime~-a  

fase: una direccibn centralizada y la fr-agmentacidn de ia 

fuerza de trabajo. la estrateqla trazada ~ o n t i n r ~ a r l a  en 

ascenso, con e 1 fin de d.esbrozar- el camino para asegurar la 

eficiencia en la Droduccion en l o s  esuacios fabriies. De ah1  

que los primeros pasos se orientaran a realizar a j u s t e s  PII 

In p l a n t a  B recien adquirida al grupo compe1;idor. Se h a c j a  

' imperioso transformar las normas establecidas por la firma 

anterior. 

2.- Segunda Fase: (1982-1986) 

Planta A 

La paz laboral que ha caracterizado a e s t a  Dlanta A se 

sustenta en los hombres de campo. "transformados ahora en 

obreros embotelladores- en  un sindicato colaborador y en una 



gestidn patsrnalista que a b r l a  el carnino de las negncjacio-- 

nes informales entre los t,r-abajadores y la emDresa. La ex-- 

presi6n mas nitida de este clima de colaboracibn se mani- 

fiesta en la obtencion. uor varias ocasiones. del  le?-. 11.1gar. 

en calidad en l a  Repilblica Mexicana. Por todo lo  anter-iclr er= 

considerada por  los directivos del Grupo como la ~ l a n t a  

modelo y a sus trabajadores como el prototipo ideal. concep- 

cion aue dista del  sentir- de a1Uuno.s de 10s t ,rahajndtsrc.s  de 

las otras fabricas. quienes IDS consideran en condiciones 

desventajosas. 

Planta B 

reccion empresarial asume runa t.area reest,ructuradora;  en FIJS 

pollticas de personal. pollticas de produccion.  de orqaniza-. 

ci6n del trabajo. de relaciones laborales. todo ello orien-- 

tivo. Esto requer-la de a j r ~ s t a r  ciertas normat ividades. cos-- 

tumbres. sistemas de trabajo. actitudes, e t c .  a la nueva 

eDoca de la Dianta. ahora presentada bajcl la vestidura de. 

una marca local. E l  plan corporativo tendria que enfrental- 

de manera cotidiana la herencia de los trabajadores iden- ! 

I 

tificados plenamente con la marca anterior, con su sindicato 

Y con su estilo de qestion. La resistencia de los  trabajado- 
I 
I 
i 
! 



L n s  primeros ajust,es realizados en esta fabrica nosihi- 

litahan ahora el. ejercicin de un pr-oyecto de modernizacien 

mas decidido. 

3.- Tercera Fase: (1987-1991) 

El plan de la dir,eccinn frente al t r a b a j o  se  plantea en 

el objetivo de: 

( a  1 flarco conceotual de la Reestructuracibn. 1987. 



sr-lstenta en aiqunc7s nlanteamientos de  Alvin I - o f f e r  r l 1 ~ 1 ~ 1 1  

propone a l a s  empresas  del futuro hacerse f l ~ l x i h l ~ ~  y r'p 

t i v o  emprende l a   t a r e a  d e  la modernization a n a r t : l r  d e  ~ I I I  

conjunt,o  de  medidas  administrativas.   nrganizacjonales y 

comp1etament.e reestruct .urado y l,a planta  H por tenor  j a  

solamente como empresa  Drclductnra 

de l a  Dlanta A .  

segundo momento fuera posible modif icar  I P S  esnac ins  Dr'oduC--- 

t i v o s ,   a f e c t a n d o  los dmbitos de la g e s t i 6 n .  de l a  organiza"- 

cion d e l   t r a b a j o  Y e l  de l a s   r e l a c i o n e s  lahorales. 



La Reestructuraci6n en el piso de la fdbrica. 

El caso de la planta B 

L a s  modificaciones emprend.idas en esta empresa en 1982 

a partir de su adquisicibn por el Grupo se acentuarlan alln 

mas a la luz de este nuevo oroyecto. El urimel. paso c-onsjs-- 

ti6  en la eliminjnacidn del departamento de ventas l o  que 

implice la liauidacion de 500  D U ~ S ~ O S  de t r a b a j o  (choferes 

repartidores y vendedores). S 4 1 ~  aqclsllcls que acept,amn las 

nuevas condiciones impuestas nor' la empresa f1.1eron rpcontr -a -  

tados. y reubicados en el area de produccidn. Asl. aquellos 

trabajadores autoadministradores de  sus tiempos. con cierta 

autonomla para tomar decjsiones. dificilmente supervisado.rs. 

serían ahora trasladados al area  Droductiva en d o t ~ d e  e1 

tiempo y el espacio son definidos por- las mdquinas  y por la 

loqica de la prcduccion. 

En esta situacjon. l a  emnr-esa tuvo uue enfrentar Ins 

trabas de una cultura de trabajo ya definida y o r i e n t a r  sus 

acciones hacia u n  Dlan aue Dermitiera cambiar las costumbres 

derivadas de esta  para  poder  apropiar-se del derecho a la 

direction. 

Al respecto el test,imonio de un trabajador que vivio 

este proceso resulta ilustrat,ivo: 
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A s í ,  de la noche a la manana. los t raha iadol -es  del ar-ea  

de distvibucion de esta planta. se encontraron con que su 

materia de trabajo, los contenidos de  este, las condiciones 

en las que lo d.esemoeflaban. a s 1  como sus Dercenciones econo- 

micas  eran sustancialmente diferentes: la amplia libertad 

m r a  orqanizar sus tiemms. la diversidad de tm-eas Y el 1.1.cio 

de su iniciativa que implicaba el ser  %rabajhdor de ventas. 

se transformarlan en tareas establecidas. hor.a.rios estric- 

tos; rotacidn de turnos, y salarios fijos. que sust.itulan 

las comisiones clue les uerml t Ian obt enel- mayores inuresos . 

Al mismo tiempo la liquIdaci4n de los trabajadores 

significo una dura Drueha Dara e1 sindicato: el ne Doder 

impedir el ajuste de personal le hizo per-der miembros y 

credibilidad con sus afiliados. 

La repercusidn de e s t e  hecho cuestionarfa el tipo de 

gestion sindical que paulatinamente irla abandonando e1 

esquema caract.erizado por los mismos trabajadores corno dp 

llnea dura e iniciarla su transito hacja  un mcdelo sindical 

de didlogo  con la empresa. 

La aceptacicln  del nuevo orden. afros mas adelante esta 

presente en la voz del sindicato: 
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El ajuste moverla t-alnbien otros aspectos: como el paso 

de  aluunas cateuorlas de trabajadores de su condicion d c  

sindicalizados a personal de  confianza. tal es el caso de 

los trabajadores de mantenimiento. La commctacion de cate.- 

gorlas fue otro aspecto procurado por. la empresa: 10s eI.ec-- 

tromecanicos. reSDOnSableS del asDecto tecnico del proceso 

de trabajo  es una categorla construida a partir de la unjon 

de dos puestos (mecanico y electric@) Y la eliminnclon de un 

puesto de trabajo. 

Asimismo. este provecto reestructuradcr Dretende un 

mayor control sobre los tiempos de  trabajo: se restringen 

los permisos de inasistencias. se instauran los Incentivos 

por asistencia y se hacen efectivos los tiempos de pr-nduc-. 

cion a traves de  diversas medidas,entre las clue sobresale la 

implementacibn de un sist.ema de relevos para  salir- a comer. 

mismo que sustituyo la hora de la comida. el iminando esDa-- 

cios de esparcimiento y momFntos de comunicacibn entre ios 

trabajadores . 
En  suma. la estrategia empresarial para la planta 15 c’n 

esta etapa,  se orienta hacia una reor-ganizacifln d,e los tien- 

pos Y las tareas a traves de un u s o  diferente. mas efectivo 

de la fuerza de trabajo. Al mismo tiempo. esto  conlleva a In 

construccion de una nueva disciDlina de traba Jo en donde 10s 

iiernpos muertos y lo relajo3 ya no tienen 11.1gar. Estos  son 

sancionados. incluso con  despidos a fin de  ser eliminados de 

la practica productiva cotidiana como un elemento perjudi- 
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El espacio de las costumbres de C ~ K I Q  trahajar es aI1oy.a 

cuestionado. y los obreros tendran uue ajustarse a. lar; nile--- 

vas normas de t.rabajo que exiue el nuevo regimen organiza-  

cional. El testimonio de1 secretarlo aenerai resulta e l r l -  

cuente: 

El papel  del slndicato ante el nuevo orden sera el dft 

conseguir un equilibrio con la empresa. As1 lo c.xpr-es6 p i  

mismo informante: 

A s l ,  el discurso sindical puede sintetizarse en i a  

aseveracien siuuiente: somos p a r t e  de una empi-css. y si 

La vision del viejo  mando  gerencial. y la nueva era de 

la empresa es percibida por el actual coordinador de produc- 

cion de la planta E de la siguiente manera: 

Con el, cambio  de gestidn estaba claro el mensaje: la 

ruptura con el pasado resultaba urgente Y en la nueva era de 

la fdbrica A todo rasgo paternalista tenla que s e r -  horrade. 
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El nuevo plan exigla una direcci6n que tltviel-a una p e ~ - s p e ~ - - -  

tiva mas uerencial v a j e n a  al mundo cotidiarm de los t.rahr7- 

jadores. Y asi fue: el nuevo gerente apar-ecio en escena. con 

la misidn  de  rmner en marcha la estratevia r-Pestrrlcr.ur.actnr-a 

que resquebrajarfa el orden establecido. .Ahora el camino 

trazado por la cúpula empresarial estaba listo para  t o c a r  P I  

ambit0 del Droceso productivo. 

Calidad Total: Un Nuevo  Principio de Empresa. 

La era de la Calidad Total aparece formalmente en la 

empresa en 1991. En este atlo se crea en el staff corporativo 

la gerencia de Calidad Total dirigida por u n  experto  en 

procesos da calidad. c w a  e x m r i e n c i a  la ha1,la adou i r - ido  czn 

otras empresas de la  citldad de  Mexico. Con e s t a  nueva fiuura 

se ha dado inicio a luna etaDa de entrenamiento y de educa-  

cidn  sobre el concepto de calidad orientado a los funciona- 

rios del Uormrativo. a las gerencias y a lor: rrlandns medios. 

Cedamos la voz al gerentc  de Calidad Total : 



dor  de la emoresa continuara su tendencia hacla una maynr 

eficiencia y productividad en la organizaci0n. A nivel del 

discurso empresarial se Dlantea asimismo la necesidad d6 

abrir un espacio de consulta y participacidn para lograr- loa 

objetivos DroDuestos en el nuevo nlan del (;rum. Esta es l a  

voz del gerente de calidad: 

En los espacios fahriles los mandos medios comienzan a 

que en este plano se tr-aducird en la implementaci6n de 10s 

clrculos de calidad. 

cjiqamos al coordinador- de production de una de las 

plantas: 

( a )  En e l  monsnto de realizar la entrevista. la direccidn  esnresarial  oreoaraha  una  encuesta 
oara medir la insatisfaccldn de los trabajadores. 



Sin embargo, la met.a propuesta por e l  nuevo pr-oyecto r i p  

calidad  no  responde a. una mera  cuestion de i n t r o d u c i r  tllla 

innovada f ilosof la de empresa.  sino  de  construir 1lr1 nuevo 

consenso. hacer  que los obrer-oz trabajen mas dur*smcnt,e. wJe 

tengan  nuevas  actitudes  hacia el trabajo, y sobre tcldcl una 

nueva  disciplina. Para aauelloo actores aue constituyen ¡a 

piedra  angular  del  nuevo  proyecto, la c t s i~d13d  t o t a l  resu]tda 

aun un  mundo  desconocido. 



EL PISO DE LA FA6RICA 



Situada. a la or] Ila de la cludad. Y flancrueada D m -  I ~ A  

vasta zona rural. la planta A se ha convertido en una alter.- 

nativa Dara l o s  homhr-es expulsados de 1 os henrquena ¡ 908 v q11e 

encontraron en el  la un trabajo estable. un  salario mlnitno y 

una adscriwibn al  segurcc? social. I'odos los d í a s  un cnnr+in-- 

gente  de hombres que antes traba jaban la tierra acuden a h m a  

a la ciudad en Duscn de una meior calldad dp vid,?. En p s t c  

cont.pxto la empresa refresquera se manifiesta como e ]  slm-- 

bolo de una nueva vlda. de un nueve estatus. de una m e j o r l a  

para los hijos que tal vez serdn obreros,  y sq~.~y-amet~te 

vivirdn en la ciudad. 

una con 3.700 envases nuevos que hay que descargar- a pul  so. 

y posteriormente Daletizarlas manualmente en el ? Y - F ~ *  de 

trasiego. Cada paleta trae treinta y seis cajas que hay q u ~  

deDositar en la bodeua para aue  desDues  sean distrjhuidw a 

todas las plantas de la region. 

Ah1 estan casi todos los trabajadores eventuales aue 

ese dla tuvieron la suerte  de pescar  trabajo. entre todo un 

ejercito demandante. S I ,  ah1 estdn, porque los de planta 

emplezan a a l e u a r  si se les asigna estas duras tareas. 
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Los grandes patios que rodean las innt.alncinnes p e r - .  

manecen silenciosos en espera del desyerbe Y dol barrido de 

los trabajadores recien llegados.  alll probar-dn su fortaleza 

y lealtad a la empresa: o bien. estaran al acecho d e  aauei- -  

los que  serdn castigados pur- quebrantar las n~xrnas est ipu 1 a,- 

das @or el orden fabril. Nadie imagina que p a r a  la ernnresa. 

el drea de patios cclnstituye un importante filtr-o en 18 

cclntratacion para 1 c ~  t t a h : i a d o t - c w  de nciev':, 1 r q 1  enu 11na 

seccirin de arduo aprend,iz;lje de la disciplil~a del t a l  1 e ~ .  

Cuando entramos a l  a r e a  de trabajo. c . 1 ~  1nmectiat.o P I  

intenso ruido de las mdquinas golpea fuer-temente nueFtro7 

oldos. Caminamos despacio Dorme el pise e s t ?  mc_sJadcl. E n t , r e  

el vapor que brota de las mdquinas miramos las  luces en ~1.1s 

tableros Y a sus operadores atavihdos con los e a ~ ~ i ~ o s  de 

seguridad: sus cascos con sus protectores pal-a l o s  ojos y 

sus conchitas acusticas flue amor-tiuuan los niveles de est ,ri--  

dencia y procuran r e d u c i r  los riesgos de sordera.  Sus p e ~ - -  

trechados eauipos  de  seauridad. apenas nos permiten adivinar 

sus rostros. 

A h 1  en la sa 1 a de embote 1 1 ado se encuentr-an las 1rlar1,u1- 

nas  rectoras del proceso de producci6n. pclr- 1c1 t a n t c  SU 

Optimo funcionamiento . tiene que ser asegr~rado:  No resDondP 

al capricho el diseflo de esta drea. limitada por tres gran-- 

d e s  nwros sin una  sol a ventana : 1 a c u a r t a  es y n a  gran Dared 

de vidrio tras la que obreros y ejecutivos pueden mirarse, y 

que separa abruptamente sus  dos mundos. En esas oficinas 

bien equipadas se encuentran el gerente general. el coor- 

L 
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dinador de producci6n y el gerente de relaciones indu3-. 

triales auienes  desde distintas DersDectivas vjgilan el 

orden y la buena marcha de la vida fabril. En ese espacio. 

donde se ubican los confortables clrh1cuIOs provistos a i r e  

acondicionado. a s t d  l a  sala de r-ecepciOn. en donde se puede 

llenan de orgullo y  satisfaccidn;  trofeoa y diplomas que 

recuerdan  a cada instante el honor Y el comprrmiso de todos  

los que en ella laboran  pava mantener la oxcelent,e calidad 

Para los vlsit>antes locales. nacionfiles Y extranjeros. 

tiuiado lugar que ha conquistado la planta a n i v e l  nacional. 

considerada como el escaparate del Grupo. Al fondo. ocu1t.o 

Dor  un  muro. se  encuentra el laboratorjo de contro 1 de c a  I i-- 

dad que custodia c@n  sigilcl  la excelencia  en la cnl.idad de 

mode 1 o .  

Nuestro anfitrion. el j e f e  de turno nos dice alzando la 

proceso de  embotellado.. 

Vemos a un montacargas con tar1ma.s que contienen cajas 

de hotellas vacfas que sPrdn lavadas en la uigantesca lava- 
L 

dora a ~ l e  alimenta de bote1  las esta fabrica. y que desDues 

i 

! 
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plantas, la tecnologla de e3t.a empresa se rompone de I I I - I ~ ~  

1 lnea doble que comprende una  lavadora Y dos 1 1 er1adou.a.s:. I , , ?  

lavadora es considerada r@mo una de las mds modernas de1 

pals tmr su c a m c i d a d  para l a v a r  l .  2üU botel  las twr m i n u t n .  

Las dos llenadoras son muy rdpidas ya que cadit una funciona 

a un ritmo de 800 botel las Dor minuto: cada minuto 1.6ÜO 

quedan listas pero cada minuto se mueven 2.800 botellas en 

esta fabrica. C J  sea ~rcxi11cimos 3 6 .  I:IUO ( :a jas de los di fer-erl- 

t e s  productos que elaboramos: el refreeccl roncesjonado en 

tres tamaflos: litro. triple Y chica. de la marca local cn 

sus diferentes salrc?r-e,c: y presentaciones. L,a I itro qlle e s  muy 

Desada en su manejo. s o l o  se produce en esta fabrica. 

Mds adelante supimos que la decisibn de optar por e s t e  

tioo de maquinaria respondio a varios criterios: eficiencia. 

ahorro de personal. de energla. E s t o  nos  dijo el coordinador 

de produccion: 

Asimismo. el mismo informante comento clue al s e r  pen- 

cambicls en la tecnologla no han  sido relevantes con ex re^-- 

ciOn de la lavadora que cuando se instalo ~ ' 3 n o  ma./,3 v tenla 
6 

f a l l a s  rnecdnicas Io que reper-cutla en l a  produccidn pues 



que se ha buscado la optimizacidn de las capncidadcs de I a v  

maauinas haciendo algunas modificaciones a ¡,SS empacadoras. 

las llenadoras y a la lavadora de hotsllaa 

de la nave el almacen de refacciones y accesor-ice y del 

otro. el taller de mant.enimjentc mecdnlco y electrico. a11e 

auxilian justo a tiempo las necesidades d.e la producciosl~. 

medjatamente se va al almac&n y se reempl13za. 

dor  de mantenimiento industrial de auien esciuchamos l o  si-.. 

guiente: 

Finalmente nos diriqimos al a r e a  d e  bodeua. En  esta 

empresa cuya funciOn es abastecer y dar apoyo a l a s  plantas 

podemos Dercibir clue el ruido  de las maquinas va quedando 

atrds y es sustituido ahora por el de los motores de los 

montacargas. acornpatlado m r  el humo arle despiden sus mofles 



Los montacarguistas de produccidn a l  f i n a l  d e  l a   l r n e a  ?e 

pueden ir mds l e n t o .  

Uno de l o s  j e f e s  de  turno de bcdega n o s  e x ~ l i c ~ :  

l l a n t a s   s e g u i d o  de u n  yolpe que nos par-ecir6 de inmediatc.~ 

r c t u t - a  de botellas.. . 

LUue ocurric??.  preguntamos a nuestro  informante. 

Rotura por manejo de ope]-aci@n. Ccvm pueden  \.*el- t 1 e w  

destapada l a  t a p a  del estab~llzador que m-pnsa las cR-rr?s: Ll.? 

pard. seguramente iba a componer una c a j a  y 1 a empu-id. E.5e 

muchachito es un eventual. no tlene  mucha o r - a c t z c a .  

No podemos comprendel- ese ir y v e n i r  d e  los montacar--- 

gas.  aue  suruen  sorpresivanlente.  ccmo si estuvieran 9scon.- 

didos  detrds de e s a s  t o r r e s  e d i f j c a d a s  por- l a s  c a j a s  ap j -  

ladas.  Entonces  tuvimos m e  pr-ealtntar: 

iCdmo se organizan las rutas   para  evitar . ~ c c i d ~ n t e s ?  

Con l a  mano nos . indico m e  voItearnmos  la  mirada a l  

de los l a d o s  lo t i e n e n  que ver.  u a veces. cuando e l l o s  se 

asoman. ven que es l o  que viene. De hecho ya es la habilidad 

del  mismo  montacaraulsta. 



to del  departamento a su c a r g o :  

b iendo  e l  w e l o  enviado de l a s  bodeaaP  de las o t r a s  nlant.as.  

l a s   b o t e l l a s   r o t a s  Y o t r c s  acomodando las estibas . . .  

En todos  estos  departamentos que iIlteuran el dr-ea d e  

Droduccion se  encuentran  los  nuevos  obreros aue apenas a y e r  

s e  dedicaban a la   s iembra,   chapeo y cor- te  del henequen o 
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Su inuenuidad industr-jal. hace de ellos I . I ~  nmno  do obra de 

faci 1 manejo. A eso se ref j r i o  c 1 cca-dinador de n r o d ~ ~ c c i r m  

cuando  dijo: 

Aluunos ya han sido adiestrados en las mitauinas y 

sus t.areas  auxiliares.  otros por el camino  de la estihn 

emDiezan a probar su resistencia.  obediencia Y fidelidad a 

la empresa,  at.rihutos  indispensables  para p ~ d e r -  L ~ c 7 1 s ~ - ~ 1 3 ~  

p l a n t a  y o t r o s  mas  realizandn las tareas de a p o y o  a la pro- -  

ducci6n que se les  han  asignado. Trldos en si l e n c i o .  Dan 13 

imgreslcrn de haber  aprendido va a vivir en la fabrica. 
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-T+IABAJO 



HOMBRES Y MAQUINAS: PROCESO DE TRABAJO 

La intencidn de este apartado es presentar a grandes 

rasgos. las diferentes  etapas  que inteuran un tlpico proceso 

de embotellado: las mdquinas utilizadas, sus caracteristicas 

mas relevantes. los trabajadores que requieren. as1 como las 

distintas operaciones que  realizan y los momentos  de inter- 

vencion en las diferentes fases aue integran el proceso. 

Antes de iniciar esta tarea, conviene realizar algunos 

senalamientos  con  respecto a la tecnoloula utilizada en esta 

industria, a fin de tener elementos referenciales del  nivel 

tecnoloqico del proceso productivo que hoy nos  ocupa. 

Asl, recuperando algunos de los hallazgos de una recien- 

te investiqacibn sobre el tema (Aboites. 1992) podemos afir- 

mar, que  en  general, la industria embotelladora utiliza la 

misma base tecnoloqica suruida en los aAos veinte: las Ilama- 

das lineas de llenado de alta velocidad. 

Anteriores a esta. la tecnica del embotellado era esen- 

cialmente discontinua. La mdquina llenadora (con una sola 

valvula) era de pedal y operada manualmente por un traba.ja- 

dor, que en promedio llenaba 10 botellas por minuto. Poste- 

riormente. con las llneas de llenado de alta velocidad la 

continuidad de la produccidn se asegura al integrarse en una 

sola llnea. por medio  de bandas transportadoras, las maquinas 

necesarias al proceso. Entre estas, destacan las llenadoras 

por su funcion rectora del proceso. Dependiendo del numero de 

vdlvulas  con  que cuente (que van de 2 4  a 9 5 ) .  definira -en 

teorla- el nivel de productividad de las llneas. Solamente 
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como punto de comparaci6n se seflala que una llenadora de 24 

valvulas tiene una capacidad de llenado de laü botellas Dor 

minuto. 

A partir de la adoucion y generalizacion de esta  base 

tecnica en las empresas embotelladoras del  pals.  las  innova- 

ciones  registradas  en ella han sido  de tjpo incremental. o 

sea, se trata de modificaciones menores a las mdquinas y al 

equipo. Asl. uno  de los resultados de la investigacion serla- 

lada (Aboites, 1992) reporta como una de las caracterlsticas 

relevantes de la industria embotelladora de  refrescos el que 

las recientes innovaciones basadas en la microelectr6nica y 

la manufactura flexible no han tenido un impacto signifi- 

cativo  en ella como en otras  ramas.  Pe ahi. que una primera 

caracterizacien del proceso de embotellado radica en su alta 

continuidad y baja utilizaci6n de  mano de obra. 

Lleuamos al piso de la ~roduccion: el panorama son 

hombres y mdquinas distribuidos a lo largo de las  lineas de 

embotellado. Estas constituven el elemento tecnico central 

del proceso. En ellas se integran las mdquinas y se estruc- 

turan los puestos. es  su andar el aue define los ritmos de la 

produccisn y del trabajo. 

Es, el m a  de produccitm l a  maqnina esta mamando el pso. El 
pmceso se inicia  en el mcvnento de entrada de las Lotellas a 

I l a s  1 meas m a  su irwpccim. psan a l a  lavadora. se lavan. 
se enjuagan, se revisan en las miradores de vacl'o, pwan a 
¡m inspectores electmniccs. lueac, Wsan a l a  ¡¡enador". se 
t a p n ,  de ahí. a los miradoE3 de 1 lem, al l d  se de.tectan 
tcdas las &tellas maltratadas o ¡as que m tienen capcidad 
adecuada o aquellas que tienen  cualquier  ,%x.u"ta,  psterior" 
mente  pasan  a l a s  empcadoras. de ah1 d ¡a est¡& Y tennina 
el pmceso con la  retradL? . f. Jefe  de  turno. 1U aflos de 
antigüedad, planta A ) .  
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El testimonio anterjor -aunque de manera somera- da 

cuenta de los diversos pasos que requiere el Droceso de 

embotellado. En  estricto, dste se compone do 8 fases: la 

desestiba. el desempacado. el lavado de botellas y de cajas. 

la inspeccidn de vaclos, el llenado, la inspecci6n de llenos, 

el empacado y la estiba. La Drimera y la ultima fase son 

predominantemente manuales, mientras que en las demds se 

combinan tareas de viuilancia del funcionamiento de la ma- 

quinaria con intervenciones correctivas en caso de fallas 

tecnicas. 

Las maauinas utilizadas. al interior de la llnea. a fin 

de llevar a cabo este proceso son: la llenadora, considerada 

la rectora del proceso en cuanto su funcionamiento imprime el 

ritmo a la llnea, las otras son la lavadora de botellas, l a  

empacadora y la desempacadora. Fuera de la llnea. pero en 

funcicjn de  ella,  se encuentran los montacargas cuyos operado- 

res  se encaruaran de transmrtar  de y a los almacenes (de 

vaclos y de llenos)  las cajas con botellas. 

Al principio de la llnea. el proceso se inicia en el 

&rea de la desestiba. Ah1  se encuentran apiladas las cajas 

con  envases  vaclos. donde dos trabajadofes se encaruaran de 

colocarlas sobre la cadena, misma que las llevar6 hasta ia 

desempacadora. El puesto de desestibador es estrictamente 

manual,  no  requiere  mas que fuerza y resistencia fisica para 

su desempeflo. por eso los trabajadores lo consideran como uno 

de los puestos mds cansados de la llnea. Tirar cajas.como le 

llaman los trabajadores a este Duesto es 

i 
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putw movimiento, agm7-as y tiras, a g x r a s  y tiras. aqm-ms y 
tiras. Mientras l a  lavadora este airado.  le tienes me dm- 
dum, pr?rque se queda vacl’a l a  cadena y viene el encaqmde y 
te l l a m a  l a  atencion . (Relevista. 1.2 atlos de an- 
tigüedad, planta B). 

La  funcion del desestibador como alimentador de la llrlea 

es considerado uno  de los puestos estrategicos del proceso en 

virtud de la posibilidad de incidir en el ritmo del  em- 

botellado. Al respecto se menciono: 

el plede tirar las calas segun las necesjdades de la lavadora 
o tirarlas mds lento pw-a hacer tortu-guismo. . . 1 a mesL? de 
cr‘trl~jl de la 1 avadma se emiem a metia- vacl d .  sf? omia a In 
mitad, entences cuando entran las h t e l l a s  a la larfadora ya 
no  van cmpletas: se empieza a quedar sln hxe l las .  o sea. el 
tmbjador  cmiem a t1-3h3-iar con mms hAel las .  1 Coor- 
dinador de produccidn, planta B). 

Una vez que los desestihadores han cumDlido la funcion 

de alimentar la llnea. las c a j a s  pasan a la desempacadora: 

esta es  una maquina clue funciona por medio de un sistema de 

presidn hidrdulica que toma a las botellas de sus cuellos con 

unas bandas de hule Y las extrae de las cajas. para colocar- 

las en la llnea a fin de  ser transportadas a la lavadora. La 

funcion del oDerador  de la desempacadora es asegurar que las 

botellas en trayecto correspond.an -en marca y sabor- al 

liquido a embotellar. as1 como tambien’ asegurar que todas 

ellas esten bien paradas para que entren a la lavadora. Sobre 

esto ultimo se explico: 

La lavadora esta dlsemda p w a  que opre sola. s i e m p - e  y 
cuamio 1 as bte l  las  est& w a d a s .  El o h m  tiene gue ver 
que m se acuesten las h t e l l a s  Y pzt-arlas en  cuanto se 
cai-m. (Coordinador de DrodUCCiOn. planta E!). 
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Al mismo  tiempo que las botellas son transportadas a ia 

lavadora. las cajas ya vaclas tambien lo seran con el mismo 

fin: debajo de las bandas que llevan las botellas. existen 

otras. encargadas de llevar  las cajas hasta donde serdn 

lavadas. Aqui es un trabajador el encargado de vigilar y 

asegurar su trayecto. 

Ya en la lavadora. las botellas son lavadas por un 

sistema de inmersi6n en una solucidn de sosa cdustica al 

5 . 0 8 %  y a una temperatura nue varla entre cuarenta Y ochenta 

grados centigrados por- medic de chorros de soluci6n de s ~ s a  

caustica y agua. Esta mdauina reuuiere de un  operador- quien 

se encarga de vigilar y rorregir las posiciones de los en- 

vases. Es un puesto de viuilancia que no permite la movilidad 

del trabajador y si requiere de toda su atencidn: su funcion 

es asegurar que la mdauina no se  detenga, para ello tiene Que 

estar atento a la caida de las botellas y pararlas en el 

momento  en  que esto suceda para evitar que el proceso de 

embotellado se interfiera. Uno  de los trabajadores en este 

puesto sefialo: 

Tengo que checar me la lavadcm este trah-iamh bien y \ret- 
que todc, est4 funcionanrlo bien, ver que no s~ tr-ahn las 
b t e l l a s .  (Operador  de lavadora. ’ 5 aims  de an- 
tigüedad, planta A ) .  

I Al otro extremo de la lavadora (mesa de descarga)  dos 

obreros se encargan de  asegurar que l a s   b o t e l l a s  no s e  cai- 

qan. as1 como tambien de  sacar las aue se han rot; o asti 1- 

lado. Seguidamente, las botellas en su ininterrumpido recar-- 

rid0.a traves de la cinta transportadora. pasan a la seccion 
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de  inspecci6n  de htel las vaclas. A q ~ i  se encuentran 1~1s chreros conoci- 

dos cclmo  miradores de vaclo. amenes. auxliados por unas mr~tallas 

luminosas,  se  encaryardn  de  inspeccionar  el cuerpo de  las bdellas. La 

inspection de estw t.ralx  jadores  r-esulta  DaYclai  en  virtud cle m e  IC% 

fondos de las  bote1  las.  resultan  inaccesibles para el los. requjrihcivse 

de  inspectores  electronicm (11.18 Irwwccionen  estas urwtes de l as  kvtei- 

las. El trabajo  desemppflado pa- los miradores es de  extrema  vIyi1ancIa Y 

ntencion Dara advertir- si alquno de los envases  aun se mantiene sucio Q 

en  mal  estado.  Este  puesto  requiere  de  un  esfuer-zo vimal constante al 

ritmo  de  la  banda mr' lo uue tamblen m n  valimm l m  reflpjcls del 

trabajador,  para  sacar  de  irunediato de la linea.  la hkel la defect.uosa. 

La tarea de los miradores de vaclv es reportada p r .  lr?s mismos t~-nhja-- 

dores como senui 1 la pem de  gran  responsahi 1 idad. Su fw-~cifin -aunque no 

declarada- es asegurar  en  una m-1rnm-a etana . la ca 1 idnd 4e 1 r m k ~ t . e l 1  ado. 

Una vez que  las  hotel las est.&  limpias  pasan al dr-ea de llenado. 

cvnst i tuye el punto de  encuentu-o c m  P I  departamento de jarabes. mismo 

que a traves  de  tliberias, se encargar6 de alimentar a la  mdquina llerw- 

dora  con  el jarabe. con e 1 rme a su vez. esta 1 lenara 1 as h t p  I i m .  Las 

mdquinas 1 lenadoras  con  forma clc carn1se 1 . t ienen  integradas  en .SI 1 

cjrcunferencla un determinado  numero de valvulas 1 lenadpras. h s  revolu-- 

ciones por minuto  de 1 a mdquina y e 1 nllunero. de vd lvulas que t,enga, 

determina el numero de botellas llenadas DCsr unidad de tiempo. 

. Las tareas  de l o s  trahjadores  encargados  de clperar dicha mdquina 

son: activar Y desactlvarla. asepar el  correcto  nivel de llenado. 

vigilar su funcionamiento  continuo.  retirar  las  botellas que'por falios 

saluan  vaclas o no  coronadas. Y efecwar los cambios necesarios  en 

relacinn  al sabor y a la  present.aci0n  del  ref1-esco  que se eudmtxlla. 



fiqwan este puesto: 

planta senalo s o h e  sus tareas: 

la  siquiente manera: 

a Cabe mencionar ooe en el caso de las fdbricss estudladas. w 1 s t e  asinrrania or f lduc t iva  en r a m  de las 
diversas CJDaCidadeS  de l a s  mdouinas utilizadas, oroblera thcnlco ave es resue1t.o a oartir de medidas 
organi?acionales. La entrada dr! I D S  t.rahajadsres con redia hora de d i f e r m i a  es lo que permite Drnveer 
a l a  1 lenadora de suficientes botellas. 



dqulnas  pard qrre aqarren conf~anw. (Jefe de m-xlucc1on. 17 aibs de 
antigüedad. planta A ) .  

A contintlacion. l a s   h t e l l a s  pasan a  trRves de la cinta a1 arm de 

miradores de llenos, donde existen  pantallas lumjnmas q11e auxilian a los 

respecto se mencior~cl: 

de empaque  donde la empacador-a se encargar6 de meterlas a las  cajas. El 

de botellas o fal los en su sistema. as1 comcl t-ambien de realizar pquel-laa 

reparaciones. Al intermgar- a 1 . J . n o  de estos tu-ahaia.dcms acerca del 

ccmteniclo de sus tareas. seflalo: 

pncarqan de Ir apilarlrlo las ca las solx-e tarimas o ~a letas hasta formar 

estihas de 36 cajas para Ice refrescos de  tamal70 estdndal- y 28 cajas para 

e l  tamatjo l i t ro .  Ln estila de lierws. es el puesto considerado mr- ¡cm 

trabájadores c m  el m& cansado de la l l n ~ a .  debidc) a l  esfuerza f lsicn 

que esta actividad  exiae 



las bote1 las.  las  cajas ani ladas. . . . 

Como se ha visto, con la cadena se pretencle f i j a r  a los ohrer-os 

tareas  parciales. ritmos Y tjempcl de trabajo  efectivcls. imoc-711ierKio de 

esta manera el control de la mdquina  en e l  pr-weso de trabajo y en el 

comportamiento  DroductivCs de los hombres. El DI-oceso de trahaju combina 

la inmovilidad y la monotonia  con 1 - m  a l t a  atencibn. en donde el t r a h -  

jador-  sc:llo mterviene en casm de emergencia. lo cuai cmntxasta fusr- 

temente con e l  esfuerzo f is ico  y el  desgaste del obrero d.e la   est i lx ,  yue 

minutos, con ta l  de secarse el sudor de su frente. 
I 

A primera vista no e:<~sten  diferencias  entre las dos Dlantas en 



HOMBRES Y MAQUINAS: PROCESO DE TRABAJO 



IV ORGANIZACION DE IA PRoDuccroN 



ORGANIZACION DE LA PRODUCCION 

Se ha presentado en su lugar de encuentro a las mdqui- 

nas. a los hombres que las operan, y a los productos que .de 

esa interrelacion resultan. Ahora bien el proceso de produc- 

ci6n no constituye simplemente la combinaci6n de estos fac- 

tores,  sino  que este es cimentado en relaciones sociales. 

que se entretejen para definir la dindmica productiva. 

Este planteamiento rebasa el vlejo esquema que sostiene 

que la organiza.ci6n del trabajo es un sistema d e  normas 

dictadas por la empresa con el fin de reuular e1 compsr" 

tamiento productivo de los trabajadores (Dunlop, 1958.  Fian- 

ders) y por el contrario nos pone de frente a las relaciones 

de poder. 

Relaciones de poder entendidas en este plano -tal como 

apuntamos sn el  primer- punto- como el elemento configurador 

del anh1to  de la organizaciOn. al mismo t-iempo aue e s t e  

constituye una de las dimensiones de expresidn de la rela-. 

cion capital-trabajo. 

En este sentido. compartimos con Storey r198.3). la 

concepcidn de seleccionar el control como categoría explica- 

tiva del ejercicio del  poder- en la production. en 1 a con- 

sideracidn de que el'proceso de trabajo es efectuado me- 

diante una gran variedad de estrategias y tacticas orien- 

tadas a conseguir el uso eficiente de la fuerza de trabajo. 

eficiente en el sentido  de responder a los objetivos del 

capital. Ahora bien, la nocidn de control propuesta en este 

estudio. rebasa el sentido tradicionalmente otoruado a esta 



dinamica construida y desarrollada en un tiempo 

misma que es plasmada tanto en estructuras forma 

cuestldn inesperadas. en donde lo contingente Y 

tidumbres tienen un lugar. Esta se desarrolla en 

16% 

categorla; la del  control por 91 control mismo come exy1.e- 

sion  de la contradiccion caDital-trabajo (Braverman,  1874) y 

se inscribe en  un  sentido  amplio, o sea, como una tensi6n 

histclricn, 

les como en 

1 as i ricer-- 

una forma 

de actividad wactica en permanente construccion. la cual no 

va a producir siempre estructuras completamente racionales. 

sino  que estas son cormlementadas por todo lo inesperado. lo 

contingente y las incertidumbres (Storey, 1983). 

Hablar entonces de la organizacion del Droceso produc- 

tivo nos remite al andlisis de las formas de combinar hom- 

bres con  medios  materiales. as1 como de las relacimes so- 

ciales que de ello resultan. Estos aspectos son mediados por 

una serie  de dimensiones legales. informales. Dollticas y 

cultur-ales;  as1 como tambien por las bicgraflas. voluntades. 

valores.  sentimientos de los participantes. de la organiza- 

ci6n productiva mismos que se encuentran en r-el.aci6n directa 

en el proceso de  trabajo. t I.& la Garza. 1990) 

Es entonces, en este espacio donde se ponen en juego 

las capacidades de neqociacion Y resistencia entre los fac- 

tores productivos lo que finalmente configurard la dimension 

de la organizacion en la Droduccion. 

Con  estas consideraciones en  mente se pretende ana- 

lizar en  este plano las siuuientes subdimensiones: la qes- 

tibn de la produccibn, divisi6n del trabajo en la linea, los 



l. r.; 

mecanismus discipl  inatios y de c o n t . t - n I ,  y l a s  c!:.!ndi.c:inne.; d ~ i  

p t - o d u c c i o n .  

Pot- g e s t  i 6 n  d e  l a  p r o d u c c i   6 n  se c o m p r e n d e  los est i los 

adoptadas pot- l a s  g e r e n c i a s   e n  l a  a d m i n i s t . t - a r : i d n  de 1 . ~ 2 ~  

t -ec~~t-sas materiales y humarms en el  prnc:eso cle traba.in, rle 

acuer-do a los o h j e t . i v o s  pt-oat..lec;tos e n  l a  e s t . r a t . e u i a  eml?t"esa--. 

r ia l . .  E l  problema que esta  t r a s l a c i d n  de noderes t - e p t e s e n t a  

a l u d e  a l a  d i v e t - s i d a d  d e  p ~ t - ~ ' : e p ( : : i o n e s  e intetese:; er?.t:t-e 1.a 

d i t - e c c i c i n  estrategica Y i c ! s  u e s t c ? t - e s ,  asi ccmo e n t r - e  ~ 1 , l r x ?  

la l i n e a ,  l a  d i v i s i d n  d e l  m i w m  comr:trende la. d i s t r i b u c i d n  v 

l a  a s i g n a c i b n  de  Ins a!.!estos. l a  c l i v i s t o n  e n t r e   p e t - r - n n a l  

1 

s i n d i c a l . i z a d #  y de c o n f i a n z a  y l a  d i v i s i b n   e n t . t " e   p t - c ~ c l u c c i C , n  

y m a n t e n i m i e n t o .  





1 ?..,I":, . . . . , . . , . 

l a  c u l m i n a c i d n  d e  l a  t-elaci6n c a p i t a l i s t a  l a  czcral. -ocr:r..rl.t:a 

bajo l a  v e s t i d u r a  d e  n e u t . r a 1 i d a . d   c i e n t i f i c a - .   a d q u i e r e  (::on-" 

n o t a c i o n e s   c o n c r e t a s   e n  e l  espacio + : a b r i l . ,  en r - e l a c : i d n  a:l 

u5o socia l  que se le c o n f j . e t - a .  

1.- G e s t i d n  d e  l a  P r o d t . r c c i l i n  

l a b n t - a l e s .   E n  ese motnentcl c-e hacia  n e c e s a r i o  acabar con la 

c o s t u m b r e   t a n  a r ra igada  d e  las permisos  ara el  personal  de 

p r o d u c c i d n  a q u i e n e s  se l ~ s  otovqaba put- l.ar?sos c o n s i d e -  

z a r  ott-a a c t i v i d a d e s  tanto ocupacianales cnrno r ? e t - s u n a l e s w  



empresa 

Una m - g a n i z a c i b n  err cascada 

gestaves e n  l a  a s i q n a c i d n  d e  l a s  t.aueas. 



I 
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ORGANIGRAMA PLANTA A (1991) 

AREA DE PRODUCCION 

r Coordinador de Producci6n ‘ I )  

jefe  de mantenimiento‘” 

jefes  de turno (2) 

Coordinador de control de calidad 

j supervisores de  lfnea (4) 

electromecdni :os (N mecanices ind, (5) 
Salvat ( l )  asist. de  aguas (2) 

lubricadot ( I )  
asist. control de 

aux. mecdnicos  calidad (*) 

asist.  gral (*) 

I 



Esta direccionalidad en la nnrmatividad de la produc- 

cion  cede pocos espacios de participacim. mismos que se 

ubican  en los mandos medios. A s f  lo exprescj  el gerente de 

relaciones industriales. 

que  no se trata de una estructura cerrada ya que: 

apertura no tiene el misnm signifjcado que p a r a  los gercnt.es 

y .el coordinador de produccion. El testlmonio obtenido de 

uno  de los jefes  de turno nos confirma lo expuesto: 

Pese a la vertlcalidad de las decisiones en el plano de 

la producci6n, la empresa tiene como pr-ophsito mantener un 

Clima laboral armonice. Y estos DrinciDios son inculcados a 

los representantes de la empresa en la fdbrica. Cedamos de 

nuevo la vóz a l  uerente de Relaciones Industriales. quien 

sefial6 que entre sus funciones residen: 
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R-imerv mantener el clima la.h~al. estw- prxlientes de los 
pmbiemas del sindicato Y con el pemona1 tie confianm. 
se@@ desanvl 1 a r  a 1 pmonal que tenemos. o sel? p~'~mclt~e~-- 
los a otras mestos. interiormente o e-xteznamente. Y tercerv 
capxi  tar al pwscnal pma que se vayan desan 1711 aldo y . 

prepwar1 cs me-ior en sus mestos. Por u1 timo somw reqmi"e 
sables de l a  seguridad e hiuiene de l a  empresa y dede  luego 
de la seieccion cont.r¿¿tacion del m ~ o n a l .  

En el piso de la fdbrica. a los mandos  n~edios se les  ha 

depositado la confianza de la empresa para solucionar pro-- 

blemas individuales que no afect.en a la produccion en su 

conjunto. Esto lo confirmo uno de los  jefes de turno: 

Si estd en ntcestms ps ihi l idades  ayudar1 os. si son buenos 
elementos. tenem el amye de nuestm.s .¡Mes. Jefe  de 
turno, 10 afios de antigüedad, planta AI. 

Por su parte. los trabajadores responden a este trato y 

en general reciben las ardenes con un espiritu de aceptacion 

y sus protestas son individuales y sin trascendencia para la 

organizacion. 

En esta linea. la empresa estluula cuanto y que es lo 

que se va a producir, la organizacidn de les turnos. las 

jornadas y el tiemDo extra. la movilidad de los trabajadores 

al interior del proceso productivo, los ascensos, y los 

salarios diferenciales. 

Para hacer efectivos los principios reauladores del 

orden fabril. la empresa sensibiliza a los yest.ores de la 

produccion para utle tengan con los t.r-aba jada-es un trato 

hQmanist,a, mismo que es ,-efnr-zado por el amol- a I a  camiseta. 

La voz  de uno de los jefes de turno es la siguiente: 

El trato' son 1- trah3-mtioz-e~ es m u y  humam? dede  l a  qel-encia 
a ni vel de la supr-visiA?. Nosotrws dirigimm, l(.t -write es el 
engrana-ie que en con-?untc:,  con l o s  diriuentes i o  hacen tdo. 
(Jefe de turno, 10 aRos de antigüedad, planta A ) .  
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Pero para los trabajadores el trato humanista nc? resul- 

ta suficiente para sujetarse a la dlsciDllna fabrll. de ah1 

que se requieran de otros  metodos  mds eficientes: vigilancia 

directa. rewrtes. arreglos verbales y castigos. 

Una Nueva Cultura de Trabajo. 

El amor a la camiseta y a  n o  tiene e 1  mismo significado 

-incluso para algunos de los encargados de hacer efectivo el 

plan de la organizacibn- de ah1 aue la filmofla orientada a 

la c a l i d a d   t o t a l .  se oresente como un recurso imnerants Dar3 

salvaguardar el orden fabril. Entre los devotos  de la em- 

presa escuchamos Io siuuiente: 

El esfuerzo. la  cmunicwidn se ha i d o  eficientsndo hasta 
l l e g a r  a ser una vlnnta mcdelo a nivel naclu~.lwi. E-tamos 
consc7ientes de eso. hemos pr-t  i cipxyo a nivel nacicna1 Y cm3 
emDleadus que somos m s  t?m?-?ul l e e  cuidm l a  camiseta. Hay 
gue cuiciw este  prestigio. mantener est? concepto de imiust?-ia 
yefhsquera. (Jefe  de turno. 10 afios de ant  igiiedad. 
planta A ) .  

Pero para el coordinador de DrOdUCCibn. que esta mas 

familiarizado con los problemas de todos los trabajadores. 

el sentir  es  muy  distinto: 

Se requien reafirmar el amor a la  camisfta gue IK, hay. L3 
mxma gente se esta hacietldc, mas reklde v e 1 l L . s  tienen otras 
necesidades, p -  lo we piden m3s PI- el los gue pr l a  ernpl-e- 
sa .  (Coordinador de FYoduccion. Iü afios de antiqüe- 
dad, Planta A ) .  

En un afdn de puntualizar su aseveracion asento: 

&u€ m Io he detectado. ni en la planta E t m p c o .  nu es que 
lo haya averiguado e m  se ve. LC? anterim- no quiere demr que 
m existan pmonas respmabl  es que son 1 ~ 3 5  que asisten, que 
cumplen y que culdlnn aswq maquinas . 

1 



Es en este escenario que aparece la nueva cultura de 

calidad total aue todavla se encuentra A nivel de la uer'eri-- 

cia, de los mandos medios y de los jaraberos. puestc,  clave 

en el proceso de control de c a l  i d a d .  Para todclr-1 el los todav- 

producir meJor ( J e f e  de t u r n r s .  Iü allos de antiguedad. planta 

A ) .  

La forma como este nuevo oroyecto v a  a ser irnplementado 

todavia no  es muy clara, al respecta el ingeniero en produc- 

cion setlalo: 

La nueva  cu1  tura de cal  idad 1-odavla consti tuve un mundo 

ajeno para los trabajadores. 

Mientras tanto. el criterio uerencial da inicio a la 

nueva &poca de la Dlanta formalizando las relaciones de 

trabajo y reafirmando la estructura vertical en la  t,oma de 

decisiones. Dicha qestion es acompafiada nor un trato hurna- 

n i s t a  con los trabajadores Y clue cede ciertos espacios de 

participacidn para los mandos medios. Todo esto asegurado 

por una cuidadosa seleccion de la fuerza de trabajo no or"- 

b l e m d t i c a  uue ha interiorizada el resoeto a l a  aut.oridad y a 

la obediencia, as1 como en un sindicato dispuesto siempre a 

colaborar cón la empresa. 



173 

A un  ano de distancia la estructura de la gerencia se 

encuentra ocupada por un nuevo persona 1 .  a auienes se les ha 

depositado la tarea de reforzar los mecanismos discipli- 

narios. Asl. en un innovado concepto de control. hoy, los 

traba jadores esperan ser supervisados mediante un sistema 

computarizado que se instalara en las oficinas del nuevo 

gerente. 

2.- Divisidn del trabajo  en la linea. 

mos quC puestos nos corresponden. de quC l a d o  nos vamos a 

sentar.  (Mirador de llene. 5 aflos de antiqljedad. planta A ) .  

La rigidez en los puestos ha sido, un punto de conflicto 

muy importante en las c t r -as  empresas del gr-uDo. por t.31 

motivo esta planta se define desde su cr-eacibn en una or- 

ganizacidn  flexible amparada en la leqislacion fabuil en la 

innovada categoria de oficios vm-.ios. ia cual substituye a 

la de embotellador cuya definicion impedía la movilidad 

funcional en las dos plantas existentes en el Grupo. Ser  de 
. 
oficios varios en esta nueva  planta siunifica estar siempre 

dispuesto a acatar las necesidades productivas. Est.a es la 

voz de uno  de los trabajadores: 
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Lkvde sea me p~wc, .m no a decir- no. do" me pmgm 
voy. (Operador de emDacadnra. 10 anos de antigüe- 
dad, p1ant.a A ) .  

Podvla entonces pensarse que los trabajadores son cam- 

biados de tareas continuamente, pero esto no es  a s l :  la vida 

cotidiana en la fabrica nos revelo una aparent,e contradic- 

ci6n en la medida en que la mayoria de los ohr-erns codifjca- 

dos en oficios varios y r-elcv'lstas han permanecido y Der-.- 

manecen atados a la linea durante largos aRos en el desem- 

Deno de una sola tarea. Determlnacion cimentada  en  los  prin- 

cipios de contk-ol, eficiencia y calidad. E s t o  I C )  dijo el 

jefe de turno: 

Asimismo los testimonios refirieron que la r'otacinn 

diluye la responsabilidad de los trabajad.ores alterandcl la 

calidad de los p r o d u c t o s .  ¡,as demandas ( le la produccion 

definen entonces la vida de l o s  hornbres en la llnsa t.rans- 

formada en un sin fin de dias que cclrren indistintamente: 

algunos viendo que pasen  las  bote1 l a s ,  otros quitando las 

r o t a s  o las sucias. o t r o s  nias d.esatorardc J r l ~  cajas cualidn 

ocurre algun imprevisto y otros tirando los v c ~ c ~ o s  para que 

sus compafleros de la estiba reciban el producto lle~lo. LOB 

mas privilegiados miraran atentamente el  tahlercl de SVFS 

I 

mdquinas. Cada did. cada minuto, tiene que ser a.liment.adcl 

por la esperanza de Ser-. ascendidos de cateqorla o Dor- el 

compromiso de  no lesionar a sus familias, pues si 'rompell la 



.I 75 

disciplina corren el riesgo de ser descubier-tcls e jderltifi- 

cados como trabajadores m a l  os. Y como cor~secuencia pueden 

perder sus empleos o ser castigados con sus vales de d s s p e ~ ~ -  

sas equivalentes a tres salarios mlnimos. Cuando el cQor- 

dinador de produccidn cornpar6 P I  trabajo de esa fdbrica ran 

el de la otra planta asento: 

La voz de uno de estvs trabajadores es m r -  ciernas e i o -  

cuente : 

En la cateaorla de Oficios varios se enuloba el qrueso 

de los trabajadores sindicalizados. quienes son asignados a 

lo laruo de la llnea seuun los criterios del Dersonal direc- 

tivo. 

Los puestos considerados calificados corresponden a los 

operadores de maauinaria fllenadora. lavadora. empacadora, 
6 

en la llnea, y al termino de esta el de montacarga.s. Todos 

ellos exigen un arado de mayor responsabilidad Y capacidad 

de decisi6n. Entre estos se encuentran 16s obreros que han 



ido ascendiendo en base a la antigüedad. per-CI sobre todo 10s 

desde l.a perspectiva de la gerencia. han comprobado ser. 

buenos trabajadores a s í  cm10 t.ambien han d e j a d o  de ser con-. 

formistas. al lograr vencer el miedo al m1lnd.o industria.1 a u ~  

sido adiestrados en el manejo de la5  nldquinas. 

Para alauncls administradores. la ausencia de C I J . ¡ ~ L W ~  

industrial es per-cibida como un sjgno de indol~ncia: 

En este orden. la caiificacion requerida p a r a  el desem- 

peflo de estos puestos queda en manos  de la empresa. la cual, 

en base a los criterios clue com.binan el derecho escala- 

fonario, las habilidades y particularmente las actltudes 

decide adiestrar a sus trabajadores en posiciones de mayores 

rangos. Esta es la voz de  uno de los jefes  de turno: 

Sen gente SindicaIimda que vafncs caWcit>m?u, y a l  qut? vems 
que tiene  habilidades pr-a cierta  area.  lo por~rns a l  16. 
(Jefe de turno. 18 afios de antigüedad, planta A ) .  

Entre todos los puestos anteriormente sehalados. el de 

llenadm- es definido como el mbs alto, y funciona para la 

empresa com'o un mecanismo de incentivo para los obreras que 

han podido soportar la monotonla y el tedio ocasiona,do  por 

el vacío y el desgaste de sus tareas y han respondido con 
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obediencia, puntualidad, y eficiencia. A s i  llegar a ser  

operador  de llenadora  siUn.1fica  una diflcil meta a alcanzar: 

una dificil prueba, pero que finalmente e s  coronada con la 

responsabilidad de tener a BU caruo el cewebr-o de ¡ a  I lnea.  

Cedamos la voz al Secretario General del Sindicato: 

sus tareas 3 1  trabajadores sindicalizados ell cada turno cie 

pr,oduccion. viuilados p o r  u n  j e f e  de turno y dos super- 

visores que son personal de confianza (Ver- grdfica 1 ) .  Para 

la empresa la divislon entre trabajadores de confianza v 

sindicalizados resulta muy importante y esta e s  ubicarla en 

el nivel de conocimientos. responsabilidades y en la tnnm de  

production: 
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sindicalizado nvi.5~9 tengo un pmblema y el de confianza 
actua. tengo un m-nblbma. lo VUY a n?.??eive1- Y Icleqo te digo 
qutj p s d .  (Coordinador  de producciOn. 10 afloa de 
antigüedad, planta A ) .  

Los trabajadores entrevistados en e s t a  fabrica per- 

tenecen a los dos turnos. En ese entonces uno  de estos se 

integraba por 31 obreros de pla.nta y 5 eventuales. Como 

puede observarse, el  papel de los eventuales en el Area de 

embote1 lado es restringido. Y son lncorrmr-ados soiamente F T I  

casos de emergencia. As1 lo explich el Jefe de tul’no: 

La rnayona estdn en mtlm. aseo. Y -  l i r n ~ ~ e z a  v s?¡o e11 caso 
de que yo necesite sustituir a al-pien L7_o;7~~t7 un evcntr.ml. 
(Jefe de turno. 10 afios de antigüedad. planta A ) .  

Para los trabajadores ser  de planta significa tenel- 

asegurado su trahajo en un mismo puesto y 110 ser- rolacios 

fuera de la linea en actividades que p a r a  ellos resultan de 

menor prestiqio. Esta e s  la VQZ enfdtica de 1.1110 de los obre- -  

ros: 

E s t e  sentimiento de crqullo. de proteccion y de segur+ 

dad que se despierta en el obrero  de p1ant.a.  al contrastarse 

con un eventual. es cuestionado sutilmente rmr la presencia 

de estos últimos. qu? han logrado ser integrados a la llnea. 

en donde pondran todo su esfuerzo Dar-a ser premiados con BU 

L 

planta. El supervisor percibe bien estas diferencias: 



A s l .  la division de l o s  trabajadores en eventuales y de 

planta al interior del proceso productivo. h a  s i d o  un recurso 

bastante utilizado por las emnresas para estimular la groduc-- 

j 

tividad de los trabajadores que han conseguido ser de planta. 

A esta fabrica no le son a jenos  estos or-lncjplos. ya que para  

obtener-  una  planta se requiere de mucho t.iempo, por- es(> 

aquellos cuyos meritos le han permitido obtener  una ~ l a z a .  

tendrdn que esmerame en mantenerla. La vclz de uno de ios 

trabajadores e s  la siguiente: 

asi en cada turno 6 trabajadores se encar-gar-bn 4e sustituir a 

se cumplan con orden y e x a r t i t u d :  

En el turno de produccibn no existe ningun trabajador de 

mantenimiento ya que son los supervisores y los j e f e s  de 
I 

turno quienes desempefian estas tareas. E s t o  11:) aclard e1 jefe 

de mantenlmiento cuando d i j o :  
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De e s t a  manera l a  empresa se  ahorra un pur3stcl de t r a b a j o  

a l   c o n j u n t a r   l a s  lnbcres dc mantenimiento y s u p e r v i s i 0 n .  pero 

tomando  en c u e n t a   v a r i o s   c r - i t e r j o s :  en primer- orden l a  JJi-  

recc ion  de   Recursos  ffurnanos dei  CorDorativo s e  encarga d e  

d e f i n i r  los p e r f i l e s .  al i n t e r i o r  de l a  empresa e l  gerente  

de l  R e l a c i o n e   I n d u s t r ~ a l e s  los a n a l i z a  y icls actualiza en 

base a las necesidades de l a  empresa. Sobre est .as  bases ser-an 

escuchadas las p r g m e s t a s   d e l   s i n d i c a t o .  Pero la decisldn 

f i n a l  depende de l a  d j s c i p l i n a  de  los  t r a b a j a d o r e s .  

3 . -  Mecanismos D i s c i p l i n a r i o s  y de  Control .  

tante. ninguno puede par-sr .  E n f a t i z o  el suwrvisor .  No. 170 

deben p a r a r ,   p o r q u e  a l  memento de p a r a r .  hay que p a r a r  la 

maauina.  porque se  amontonan l a s  ca-7as. 

La velo'cidad  impuesta p o r  el f l u j o  de  l a   l l n e a  y expre- 

sada en e l  r u i d o  de las maauinas.   contranta con e i  s i  l c n c l o  

oculto del   contro l  de l a  t e c n o l o g i a   f r e n t e  a l  t r a b a j o .  Asl, 



de l o s  jefes de turno:  

t r 6 n i  cos y auxi 1 iados por- 1 os  hombres. 

En manos de l o s   j e f e s  cie turno y suDervis(?res e s t a  l a  

t a r e a  de v i g i l a r   l a  conducta de sus compafleros d i c t a d a  por ia 

d i s c i r j i i n a  fabril. Asl. cada d ía .  al i n j c j r s  d ~ l  ~ : I . I Y - ~ o  s c  

produccion y de h o r a s   e x t r a s .   s e  precisa l a  buena marcha de 

los equipos e irmediatamente BP 1nsta ian  en e i  ~ - u e d o  y ,3111 .?e 

pasan dando vue1 t a s ,  c h e ~ a r ~ d c ~  y p-eguntando S i hace fa 1 t a  

a lgo .  para que a l  t.ermino  de l a  jclrnada l m  r e m r - t e s  de 

produccidn  expresen  los  rendimientos esperados. 

En r e l a c i o n  a l a s . c a r a c t e r 1 s t i c a s  aue poses i a  tecnoloq-  

l a  de esta  empresa,  -una 1 lnea   doble .  con una 1avadcx-a- la 

s u p e r v i s i 6 n   r e s u l t a  m d s  e s t r i c t a .  ya  que un e r r o r  puede ser 
1 

de  graves  consecuencias Dara el   proceso  glob31  de  ia .produc- 

c i 6 n .  A s i  l o  explic6 e l  coordinador de e s t a  & r e a .  



do,  y por eso a d i f e r e n c i a  de l a   o t r a   p l a n t a .  los trabaja- 

a l a   l i n e a .  

L,a e f i c i e n t e  t 3 r e a  d~ los mandos medios  t . isne que 3 e r  

asegurada y e s t a  se real i z a  mediante  distInto~ pr-ocedilnien- 

tos: primeramente l a  estrturtura j e r a r a u i c a  de contr-01 cobra 

vida  en el piso de la   fdbr-ica en los repcrrt ,es   diarios a i  

c i e r r e  de cada  jornada. A h 1  se plasman en dethl le los n i v e l e s  

de product ividad  est ipulados  en d i s t i n t o s  pardmetros y el 



control  del  personal medido en sus diferentes dimensjc!nes 

Detras de cada uno  de estos k-eDortes do encuentra el r i n o  

ha sido establecido de la siquiente manera: l c ~ s  supervisores 

informan al jefe de turno. este al  coordinador- de proclu.ccio11 

quien a su vez infctrma a, l  gerente de la nlanta. El reporte 

En segundo lugar. y simultdneamente. e1 a1ut.o ront.~-oI de 

No detectamos fricciones s i g n i f i c a t i v a s  e n t r e  103 super---  

visores  y los ubr-er-os. E s t o  se explica pol- val ias rr7zones: n i  

buen t r a t o  que ariva en la emm-esa. a la identification del 

supervisor con los  t raba. ja .dores  sustentada en su conrliciOn 

cam~esina. Y al hecho tangible de que e l  sunel-visor. ante 

todo, ha compartido ron 1 os clbreros la exper-iencia de s e r  unci 

de ellos y es  quien se in:tcia en 13 empresa ccmo everrrtual a l  



187 

instalar la maquinaria de l a  planta:  dificii camino que hoy 

le permite  comprender a sus cQmnaneros y. en v~.)z (la el, 

sen t i r  lo que estdn haciendo. 10 que estdn  sufr-iendc,.  

Ademds l a  figura de1 supervisor. desde i a  mirarla de I c - 1 ~  

traba riadores. se r e v i s t e  de reconoclimientc!  tant<cl DOI- haher-  

ascendido a ese  nivel. C O ~ W  por PLI saber ttScnicrJ aprendjdo e11 

Mas adelante  describio sus funciones. enfatizando el 

tion una  tarea  agradable. 

Para el supervjsor. l a  realizaci4n de su labor resulta 

mas efectivo: 



gunos t i e n e n  sus defectos y 4stc0s son:  

t o l e r a n c i a ,  de ahl qlue l a  p r e g u n t a :  Lcomn c a l n ~ a r l c ~ s ? .  nos 

remita  a la   normativ jdad  del   t - raba jo .  A s r .  e x i s t e  un 

c u l t u r a   i n d u s t r i a l  (1-1no corno supervisor de FEPIEX. y o t r o  I l i - i c ~  

muy bien  cuales   son los caminos a s e g u i r ,  cudndn se ~(cllnpe el 

orden de ¡a f a b r i c a :  

Entonces  aparecen de manera gradual los mscanlsmos 

c o r r e c t  ivos: la r?rlmera es Der-sonal. la seuundcri tambien. la 
L 

(Jefe de t u r n o .  10 aAos de antiguedad. ~ i a n t a  A ) .  



La incursi6n en e s t a s  jrregularidades confjgurarfi al 

urupo  de trabajadores Identificado3 como male,?. 

puede mover-se de su pues tc t .   porque  todos han s i d o  c c n v e r t i d c m  

en una  pieza fundamental del rr~ecanisrno. porque e l  r i tmo s e  h a  

hay tiempo p a r a  -iupar.-. El tiemno del r e l a j o  es  u n  asunto 

pasado. 

de 1 



r i o  motivando A sus t . raba jadores  mediante los v a l e s  de des- 

l a  fdbrica, pero sobre t o d o  medjante e l  I-ecorl(.c:irnierIt"o a i  

es fuerzo  en e 1 t r a b a j o  a t raves  de Dremios v nrornociones 

t e s t i m o n i o :  

e n f a s i s  uno de los jefes de turno .  y hay q t ~ e  apoyarlos cQn c 7 . l  
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e 1 los  la nueva era  de la f b b r i  ca ,  que pr.o,pugna por l a  F I - O ~ U C - -  

tivldaci y l a   f l e x i b i l i d a d .  

4 . -  Condiciones de  produccion. 

4 . 1  Espacios de autonomla 

Autonomla y I i b e r t a d   d e f i n i d a s  como el podel- para irnprl---  

m i r  un rasgo personal a l  quehacer   cot idiana en e l  c:onteni,do 

de l a s   t a r e a s .  o bien h a c e r  !IS@ de sus tiemrm,.; para r e g u l a r  

la   produccif in.   son  palabras  desconocidas en el m1-1nric! de la 

f a b r i c a .   P o r a u e   a l   t r a b a j a d o r  se  l e  ha constrenido a s i  tua- 

ciones  emergentes,  porque el s is tema  maguinlst ico  y las 

cadencias  de la l l n e a  h a n  i o q r a d o  restringir P I  contro l  

directo  de l o s  hombres. El. 10s t.ienerl que r e s p e t a r  la d i s - .  

c l p l i n a   f a b r - i l ,  porque l a  mlnlma i n t . e r r u ~ c 1 o n  del proceso 

p r o d u c t i v o   s i g n i f i c a  u n  a l  t o   c o s t o   p a r a   l a  empresa y a e l  los 

se l e s   r e v i e r t e  en graves  sanclone,c.  Por- P S P  :<ahen muv bien 

que los poros cedidos FOU- los l lmi tes   n laquin ls t i cos   a l  i n t F - -  

r i o r  del proceso groduct ivt3  -mismos clue les c : o n f i e r e n   c i e r t o s  

espac ios  de autocontrol -  nn pueden s e r  u t i  1 izados como dm- 

bitos de trlncheras. pues cualcruier  intent.@ s e  traduce e n  u n a  

r e s c i s i b n  de c o n t r a t o .  Y l o  saben muy hien ,  ccmo lo exprese  
L 

e l  coordinador  de  producclon. porque  s e  s ~ e ~ ? t e n  importantes 



t r a b a j a d o r e s  en g e n e r a l ,  se r e d u c e  a h a c e r  aj1.1stes en caso de 

nue cIcurra  alqlln d i ~ f 1 m r i ~ n a m i e n t o  de la mnavinarja.  CI h i p n  

cuando sucede algún problerna que o b s t a c u l i c e  el p r c ~ c s s c ~  

f d b r i c a .  De a h i  que su 3 p t i m o  ft1ncionamient.o  triene q u ~  ,se1 

proceso l o  r e q u i e r a .  E s t a  es  l a  VCIZ d e  UIXI de e l  1.0s: 

Asimismo Dreciso  Ins a j u s t e s  aue t i e n e  que r e a l i z a r  a l a  

lavador-a  cada  vez que flay u n  cambio en e l ’  g i r o  de l o s   r - e f r e s -  
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momento debe p a r a r   l a   l l n e a :  

humanos. 

1 fnea .   e l   l engua je   maquin ís t i co  clrdena al t raba jador  q-!e 

t i e n e  aue 3rrancja.r  : 

v i g i l a r  cuidadosament,? l a   t r a n s p a r e n c i a  y e l  Pstado de i a s ,  

botellas. Su destreza  Y habilidad  debe de r e f l e j a r s e  en l o s  

l inea .   para  que despues sean t r a s l a d a d a s   a l   a r e a  de bodega. 



uno de los mir-adores : 

informales  de los  trabnjador-es para ~ r g a . n i m r  e l  tiempo de 

los miradores da entrevistados: 

proceso:  



organizar  sus ~ - e l ? v o s :  

dido  la  responsabi  l iclad que i m p l i c a   e s t e  puest.0 y quc u n  

sus o b l i g a c i o n e s :  

En los, puestos en  donde e l  t r a b a j o  manual predomina 
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para probar la resistencia de los r-ecjen incorporados a l  

mundo de l a  fabrica. Asl. los aue t i r a n  mas d ~ s c n c i o .  saben 

que de e 1 1 os depende que 1 a 1 lnea se 1 1 ene para que l a s  

maquinas puedan ctlmolir su f u n c i 0 n .  Pot- t.odo Q S Q  la dirPccii~t2 

empresarial ha c o n f e r i d o   c i e r t e s   e s p a c i o s  de decision a 

aq!le 1 l o s  que han ~?:.:p~-es~cic> 01 g u s t o  d e  s e r  1 ~ s  r e s ~ v n s a h l  es  

I n  e x p r e s 6  e l  S e c r e t a r i p  del   Trabajo :  

rado por '  la tecnologla  as1 como por e l  i n t e r 6 s  de l o s  respon- 

,embotellado. E s t o  l o   c l a r j f i c G  uno de l o s  estibadores e n t r e -  

vistados: 
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obrero resul ta   de terminante  para l a  buena marcha d e l  pr!:!Cesc!. 

!t. est.@ tambien 10 saben lf_ss responsables de e s t a  dura  labor-: 

proceso g loba l  d e  pr-oduccic:ln: 

test irnoni:,: 

descansa en los puestos f ijcm cobl-arb  de nuevo s u  dimensic>n 

de poder f r e n t e   a l   e r r o r -  humano o c u a l a u i c r  i n t e n t o  de sabo 



tear 18 producci6n. Y e s t e  cor1ocimient.o tamhjrjrl es  del (-lomi-- 

4 .2  Tiempos muertos. 

Los culdados extrelncss nrocurados a l a  tpcnolocg1a de e s t a  

p l a n t a .   e l   t i p o  de p r o d u c t o s  que maneja.. l a  cnlaboraci4n de 

los obreros acostumbrados a t raha i a r  en una Pnlpresa rnode l o .  

asi como 1 a orgarl izaci  6n de 1 t iempo de p r n d u c c j  h n  . qve des- 

cansa pn un slsterna de re ievos para  l a  hora de l o  rolnida. hDn 

hecho que en e s t a  f d b r i c e  e l  tiempo de t r a b a j o   s e a  muchn mas 

e f e c t i v o  aue en l a  planta  B .  

Cuando e 1 ccordi  nador de p n x l u c c i o n  nos exp1 i crS 1 a, 

d i f e r e n c i a   e n t r e   l a s  d m  ~ l a n r a s  puso de rea lce   a lgunos  de 

estos aspectos  que de jan  cl ay-o l a s  razcnes  que permj t.en 1 a 

ontimlzacion d e l  tiempo r~!rndl-!ctlvr_, en e s t a  ertmresa. miornos 

que retornarnos a cc)ntiriuacion. 

L En l o  a u ~  respect.a a l a s  c a r a c t e r l s t i c a s   t e c n o l o g i c a s .  

hay que recordar  que l a  maquinaria que posse esta  fbhr-ica e s  

mucho mas moderna. mas r-aplda v I ~ S  flexible. pero Dr-esenta 

e1 r i e s g o   d e  ser una l l n e a  d o h l e ,  y p o r  l o  t a n t o  cue1quIe1- 

@rob I ema grave que ocurra s n  lor; euuipos Darn 1 i z a  la pr-oduc- 
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cjOn global .de l a  p l a n t a .  Elate hecho ha l levado a r e f o ~ - z a r  in 

viui i anc ia   de l   func innam~ento  de l a  mnaui.-nari..t mediante  el 

s is tema de. rnantenirnient,o prevent ivo  para   evi tar   cualquier  

d e s v e r f e c t o  en el t i emm de pr-cdt.1ccien. Est-c lo con~i r -1nc7  el 

j e f e  

asent.0 : 

Esta  a.firmaci0n fue secundada por el j e f e  de  manteni- 

miento   a l   se f ia lar  que  cuando ocurre  algiln problema en e l  

momento de l  turno  de  pr-oduccion.  este e s  r , e s u e l t o  por- l e s  



c i O n  esto escurharnos del jefp de turno: 

Los  pocos  tiempos ~r lue r tos  de l a   p l a n t a  se t r a d u c e n  en 

momentos de alivio p a r a  ío5 t .raha?adores:  
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V. RELACIONES LABORALES I 



RELACIONES LABORALES 

de esta. 

t i o n a  y permite que l o  reglamentado.. sea suscept ib le  de ?PI-  

Pr-oductivos. 

tenecen a l o s  t r a b a j a d o r e s .  





l.- Condiciones de Empleo 

Contrataci6n y periodos de prueba 

s i n d i c a t o  sea la condicihn bdsica para que los traba.indc.ti-cz: 



de t r a b a j o :  

claramente a discretion d e  l a  empresa. 



coor-di nador de Dr-ccrducc i On : 

pertenereen : 

empresas del Grupo. Es esta, l a  planta receptrpra de todos i o5  

envases Que llegan  del c e n t r o  del Dals. Y que uoster-iormente 
L 

son redistribuidor a las otr?s f d b r i c a s  situadas en  el es tado  

y fuera de este. Todas e s t a s  funciones SP car.act~erizaan n o r  P I  



El hecho a n t e r i o r  hace que,  en espera de la plaza. ins 

oportunidad  de  pr-ohnr l a  calidad de los a s p i r a n t e s .  

de montacargas: 



!. 1 

jo. cuando se r e f i r i c  A esta dura t a r e a :  

solamente  cuando: 

S i  bien la snt . iqüedad de los t rahajador-Fs  se presenta 

como e l   c r i t e r i o  fundament,al para o b t e n e r   l a   p l a n t a ,  ¡a 

a s i q n a c i o n   , d e f i n i t i v a  de esta. s e r a  facI.1itar.i de la Eflmr'esa 

mediante un periodo de prueba Asl. una vez n ~ b s  l a  d i r e c c j c ~ ~ ~  



Definici6n de ascensos 

t.os ) . 



s i n d i c a l :  

c n n v e r t i r l o  en s u  a l i a d o .  

de  personal  sindicalizado a p e r - s n n a l  de rc>nfianza, s j  bien el 

decima: 



Tf5rmino de l a  relaci4n labora 1 . 

una cldusula especffica: 



han sido  despedidos. desde la instalacicn c.le l a  nlr3ntlrl 

destacan los operadores. E s t a  fue la explication: 

dores como de los mandos medios, pudimos ohser-var que la 

faltas graves al  reglamentc! de trabajo 

Desafortunadamente no cclntamos  ccln una  est.adlstica de 

Interesa destacar en este Dunto es el p a p e l  del sir1dicat.o 

como aliado de la empresa en la terminaci6n de la rclaciCln 

laboral . 

2.- Uso de la Fuerza de  Trabajo. 

Movilidad de la fuerza de trabajo 

La creacidn de e s t a  empresa como modelo d e  mmiernizacic~r~ 

y de flexibilidad en el uso de la fuerza de trabajo. en 

yelacion a las otras p 1 a . n t . a ~  d.e l a  mistna  !:'or-poracion. se 

extiende a los puestos,  departamentos. jor-nadas, turncls, 

horas extras Y dlas de descanso.aspectc~s en donde l'a etnDresa 

preve y sanciona unilateralmente los ajustps necesarios de la 

mano de obra a la produccjon. 
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Examinemos de cerca  el, ambit,@ de l,a legislacibn cvntz-ac-. 

tual. sobre estr2s tOD1cos. p a r a  finalmente lleqar a l  esDncio 

de las practicas cotidianas. 

constituye en el e j e  de la movilidad horizontal de los t.rai-ra-- 

Jndores: 

5ubrayamos las denominac'iones puestos y dependencias. en 

que la normatizaci6.n sobre el uso 1.ibre de la fuerza de 

trabajo en la ulanta A .  s u r u e  como una consecuencia directa 

de l a  rigidez en loa ca~nhios entre puestos y departamentos  de 

trabajadores (operadores y de oficios varios) pueden s e r  

,movidos horizontalmente a lo laruo de la 11rlea. en distintos 

la innovada categoria d e  oficios val-ios y relevistas. se 

enuloba el qrueso de la poblacion sindicalizada. misnms que 



ca 1 idad 1 . 

E s t a  movi 1 idad de 1 o s  t r a b a j a d o r e s  s e  hace mds intensa .  

a l   t o c a r   l a s   j o r n a d a s .  t w n c s ,  horas ext.r-as, descansos etc. 

Asl: la duracion d e  la jot-nada ::Irclirlarla de t v a b a j o .  d s f i l ~ l d i t  

en el c o n t r a t o ,  si  bien s e  apega a l a  Ley F d e r a l   d e l  tia- 

b a j o .  s e  toma la   Drevls lon  aue e s t a s  pueden s e r  d i s t r i b u i d a s  

en l a  forma que mds 1 e c(:tnvenga a l a  emprpsa . E s t o s  r.arnl-?im 

deben  de ser n o t i   f i c a d o s  a l o s   t r a b a j a d o r e s  crin e e t c n t  a Y dqs 

horas   de   ant ic ipacidn,  cuandcl menos. üuedan asimismo r e a l a  - 

mentados l o s  momentos de  descanso que son de t.rei11t.a minutos 

para  la  comida. 

Con resDecto  a i  t iernm e:it.ra su ~ p e a u l a c l n r ~  aueda evu11-- 

c i t a  en la   c ldusul  a t , r ig4sima,  misma q u e  subraya. que i a.3 

labores  desempeAadas fuera  de l a s  horas  c~t-dinarias de l a  

jclrnada,  s e r d n  consider-atlas extraordinar-ins y r e t r i h u j d a s  en 

10s te rminos   es tab lec idos  m r -  la Lev Federal   del   Trabajo.  A 

1 o s  t r a b a j a d o r e s  f or-ma lment e s e  1 e s  ob1 iga  a p r o p o r - c  ionnr sus 

s e r v i  c: i o s  en e 1 t iprnpct e x t r a  recrt.wr?.cir.?  or I A empresa. mismo 

que s e  concibe como una cont i~ luac ibr l  de la   j (?rnada d e  t,raha-- 

jo. excento  cuando e s t o s  t r ,aba  jos excedan de t r e s  horas en u n  

d i a  y de tres veces en una semana. 

Queda a b i e r t a  l a  m s l b i l i d a d  de mover- loa d l a s  de des- 

canso.  ya sea e l  semanal  (domingos) 0 l o s  dlas f e s t i v o s .  

mediante el Dauo de una or-¡ma del  35% a cada  trabajador 

S 

durante  cada d la  labclrado. 



tivo. la vida fahril  qensk-almente se resuelve sin problemas 

mayores. Los trabajadores han  sido instruidos previan~nto en 

ia discipt  ina de la f a lx - i ca .  misma que fl.rrlciona ccmcl el 

soporte del consenso entre. aquellos y lvs empleadores. 

Veamos mas de cerca: las tareas inherentes al  deDart.ament9 de 

pr-oduccidn se realizan con todo rigor en tres turnos: dos d~ 



L-! 1. t:.) 

producci6n y uno  mantenimiento. El prirnel-r,, se inicia a las '7 

de la  maflana v concluye J las 3 de la tarde 1nmediat.amente 

despues. se realizan las tareas de mantenjmiento de los 

eauipos hasta  las l O . ( l r 3  p.m.. para  luegc~ cc2ntlnuar inmediata" 

mente, con el turno noctur-no de prcduccjCln qtle dehe de cnrl-- 

cluir a. las 5 de la manana. No nhstante. mr un acuerdo entrs 

sindicato, trabajadmes y empresa este concluye a l a s  7 de i? 

rot.aci6n de los turnos, sit!.raci6n que a f o c t s  asimismo a los 

trabajadores de confianza. A s 1  lo afirmo el j e f e  de turno:  

As1 cada semana sin excepcsiGn, los t r e h a j a d ( x e P  y ioe 

nocturnos. 

Al momento de realizar rli.restr-a investigacibn. encont.ra-- 

bos en este dmbito. un cambio de gran t-rascendencia para la, 

vida de los trabajadores: l a  quinta  noche. clue en voz de l a  

dirigencia sindical quier-p  decir-: 



La  explicacicn de ~ s r e  hecho obedece a clue los t r a b a j a "  

dores -en  un arreglo in forma 1 con la empresa.--  hahl a n  logrado 

adelantar la noche del viernes. trabajando  or la tarde de 

ese dla; pero al afectarse el turna ?P 11lant~nimi~11t,t7. SP 

causado inconformidades y resistencias en virtud de que los 

descanso. El secretario del trabajo del sindicato. actual 

montacarguista de produccion. al referirse a e5t.a sit,uacidn 

asento: 

El testimonio anterior cobra mayor rei?vancia si con- 

sideramos que muchos de los trabajadores do esta fabrica 

viven en comunidades r i m a l e s  aledatlas a l a  ciudad cie Merida. 

El descontento generado, a partir de esta disposicihn. 

ha revivido las anejas discusiones sobre la c lausula  aue 
L 

sanciona I p s  jornadas. misma que deja bien claro. 'sue es ta s  

serbn d i s t r i b u i d a s  en I n  f o r m a  que m a s  1 e convenga a l a  

e m p r e s a .  (Vease clausula viqesima arnintal . 



A s i  lo precis6 F I  secretar io  geneya1 del s i n d i c a t o :  

costumbre ha sido desplazado p o r  l a  f u e r z a  de la legjslacion 

Las extras 

respuesta a la demanda de 1 producto. ha conve~-tido a las 

mismo que los trabajadcwes han a c e p t a d o  para obtener,  1-11) 

beneficio economico. 

Esto lo clarified el mir-ado~- de lleno: 

E l  testimonlo anterior ilustra que en e s t a  empresa. la 

extras- rebasa los 1 Iml tes aue marca la Lev Federal del 

Trabajo ( t r e s  horas tres veces a la semana). Esta s i t u a c i o r ~  

I 

es sustentada en acuerdos informales entre empresa y sin- 

decima hora. (tal como lo ostioula l a  lev). Entre los ar- 



r e g l o s  informales destacan l a  emisi6n de vales-despensa, y 

dunles, evita c o n f r o n t a c i o n e s   s e r i a s  entre 105 afectados. I R  

d . i r i u e n c i a   s i n d i c a l  Y l a  cmDu-esa. 

l o s   d i r e c t i v o s  de este af1r-mfi: 

e x i s t a n  brotes de friccir jn  entar-no a este   punto.  y que este 

const i tuya  ademas. uno de los esDacios rrlcls  inrty>r-t-antes ,de 

confrontacibn y de negociacidn  entre  l@s t r e s  ac tores  involu-  



crados: trabajadores. sindicato y elnpresa. A s i  Io explicd ei 

representante del s i n d i c : a t _ o :  

Capacitation 

El aspecto ~ I P  la cspacltacion en 1.1 ram? refre.sql1er.a ~e 

encuentra estrechamente vjnculsdc! a las caracterjsticas d p l  

D ~ O C ~ S O  de t raba  l o .  Este  ~3 t -cconoc  ido (-C?IJW ?scasarnente  

calificado y alt.amente riesgoso e n  t.&rminos de su alto j nd ice  

de accidentabilidad. Lo anterior exo1ic:it. en p a r t e .  la esp?-- 

cificidad que adquiere la capacitaci0n en e s t a s  plantas: en 

virtud de que el contenido do .?Sta. es orientado mas que a 

proveer a los trabajador93 de conocimient.os para. desempeAar- 

travds de cursos de hjgiene y seguridad in?ust . r ia l  crc)n el 

'proposito de evitar accldentes de traba?(?. 

Si se t.oma en cuenta que esta planta e s t a  integrada  en 

esencia Dor campesinos sin exnericncin industrial. la labor- 

de las Comisiones Mixtas resu1t.a mas acuciosa en cuanto 



3.- Retribucidn  de la Fuerza  de  Trabajo. 

Plantas A y B. 

L,o5 sal arias CVJP devengan 113s traba jndor-es en cada una 

de e l l a s ,  son lcls convenidos  entre enlpreca y s i r d i c a t o .  a 

partir de l a5   ca toqor lns   contenidas  en e l .  tal?iulador  anexado a 

cada uno de l o s  contrates CcJl ect ivos . En general  se puede 

hablar  de t r e s   c a t e q o r l a s   s a l a r l a l e s  en cada una de las 

p l a n t a s ;  la m6s a l t a  para lc?s operadores. la intermedia p a r a  

l o s  de saneamiento Y limpieza [ e n  el casD d.., l a  planta  A ,  Y 

para  los  ernbotel ladores (en e l  caso de l a  E3) y por u 1  t inlo. e 1 

n i v e l   s a l a r i a l  mas b a j o .  i11~e en la p l n n r a  A cnrresmnde a l a  

ca tegor ia   de   @f i r lo3   va l - ioa  y r - e l e v i s t a s  ( 7 2 % )  y e n  I ?  F .  

v a r a  los r e l e v i s t a s .  o f j r j c s  varios Y c e r s ~ n a l  de .bar-r-ido Y 

1 impieza. 

E s t a s  discrepancias s a l a r i a  les son dcfin1d?s en t -e lac jon  

’que no sucede en l a   p l a n t a  B .  donde t o d o s  +!stos ganan exac-  

tamente l o  mismo. 

a ) l a 1  como 5e seiialfi en la 1ntroducci6n de este  doartado !íe d m d i 0  abordar e l  andlisir; de est.(! 
ounto. tncluvendo la inforsacthn corresoondientc a la olanta Dl. 



de la  planta  pionera  del   grupo  empresarial  en estudio-  1.1no de 

l o s  f a c t o r e s  mas presentes  en l a  c a n s t r u c c , i t ~ n  del  l.c)qim?n 

contrac tua l  de l a  p l a n t a  A .  cuya t i t u l a ~ - i d a d  fue ot.ol-gadn a 

l a  C . T . M .  

Un caso i l u s t r a t i v o  da l o s   c o n t r a s t e s   s a l a r i a l e s  e x ~ s -  

t e n t e s   e n t r e  las dos plant8s   es tudiadas .   se   encuentra  en el 

salario de los operadores cie l lenadora  aue e n  1 a planta  A es 

de $ 14 063 mientras  que en l a  o t r a  e s  de $ 2 2  325  Resulta  

interesante   set ' la lar  uue l o s   s a l a r i o s  de l a  ~ l s t n t a  pionera 

siguen  siendo  mayores en todas las c a t e g o r l a s  a l o s  corres-  

pondientes   en  las   plantas  e s t u d i a d a s .  

L Estas desigualdades   enccntradas   entre  lss s a l a r i o s  de 

los trabajadores de las dos f a b r i c a s  e s t , u d i a d a s .  van mas a l l e  

y t o c a n   l a ' p a r t e   v a r i a b l e  de  l a  re t r ibuc idn  de l a  fuerza de 

t r a b a j o .  Así. ba .io el concento de irrcentivos se otoruan 





miento de  las p r e s t a c i o n e s  en la plantea B. tal conlo puede 

verse en e l  cuadro s i u u l e n t e :  



P R E S T A C I O N E S  
. " 

1 
RllEROS . LEY  FEDERAL DE TRILEAJ*)o 

-4"- (L. F. T. I 
-1__ 

I 

@las de descanso 1 7 Dfas RAS uno cada s e i s  PROS y l 1 0 3  que determinen las  leyes 
1 federales y locales  elec- 
I t~ra~es .  ~ r t i c u ~ o  74 

"._.___+I_ 
_l_"_" 

Vacaciones I bs  t rahJadores  gee tengan BPS 
I de un a6o de servic io  djsfrsta- I 

I rdn de un prfodo anual dr! va- l caciones papadas, qve  en nlngítn 
I caso pdrb ser i n t e r m  a x i s  I dias laborflblcs y que a w n t a r d  
I en dos dlas laborables has!s 
f llegar a ~ D C P .  por cnda a60 
I sahsecaente de servir jos .  Ika- I pues del cuarto aRo. el prrhdc 
I de vacncmnes SP attitpntarb m 1 dos dfas por cada c m  de Srr- 

. ~ " " " ~ ~ ^ " " . I  I vicios.  (Articulo 7bl ~ 

Aguinaldo I 15 dins  anuales.  (Articulo 87) 
I 

I 
I 
I 

"I ~ 

I 
Reparto de I l t i l i -  I Segítn porcentaje que determine 
dades 1 la Con. Nal. para la  Part. de 

I l a  Trabajadores en las u t j l i -  I dades de l a  empresa 
I 

I 
I 

I 
_I- t------------- 
Servicio W d d m  1 Obljgatorio 

Viviendt? I ~ - - 
."" 1 """"-.I,__ 

- _. - ..-.- ~ 

I 
I 

I 
I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 

Y- 
I 
I 
I 
%' 

-t- 
I 
I 
I 
I 
I 

16 dlas  anuales  Kldusvla 
381 

I 
I 
I 

De conformidad con l a  ley. 7. 
dias cie salario. sepiln ton- 
tratn C n l ~ ~ t ~ v o .  

Mdico de plants / IffiS 

IHFWlVIT ~ 

Pernisos fSin t j p i f i a c i 6 n l  
Czja de Ahorro 
Adelanto de !Mario 
Prts t a m  Persona I PS 
Pecas para hijos de los tra- 
bi~ jadores 
Jub~lacjones 

- " - - "" - -. 
t 

I 

I 
I 

Se@n l a  ant igiledad de los 
t r a h ~ a d o r e s :  

1 a 19 afíos 20 dlas 
20 y mts 24 dfns 
(Cldr!sula 5b) . "_ . ~ 

Fs otorgado de conformidad 
con loa pnrcentajPs y en ins 
t h i n o s  fijades por l a  (o- 
nlsirin Nacional pgra e1 Re 
parte dP Utilidades y de 
arusrdn a l a  antigiiedad de¡ 
traba  )ador. 

Hid~co de planta / 1ES 

INFOHAY11 

Pernjsos ( t i p j l ~ r a d o s  en el 
contrath de trabajo) 
k c a s  para hijos de los tra- 
ba jadorPs 
Jubi l a c ~ o n e s  

_" _... ., . . 

* I s  o t m  ya pactados que quedan coaprendidos 



estudio,  son  interpretadas y ammjdas de manel-a disimhla. e11 r elaciltlrl cli 

cia  sindical  explico: 

es un hecho a ser colzsidemdo como explicativo de 167 desigualdades, ya 

de  trabajo : 

pasados, se 1 o expl i ca di  pierdo : 
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CUADRO RESUMEN DE RELACIONES LABORALES 

PLANTA PIONERA 
CROC / 1988 

65 

EMPRESA SINDICATO 

Errtfoncicgo. 

PLANTA A 
CTM / 1990 

52 

EMPRESA sIND1CAm 

P L M O C A B  
CROC 1991 

w -  

EMPRESA 



’B 
E 
i 
R 



EMPRESA SINDICATO 

ELAUSULA DE EXCLU- 
SION. 

PLAWFA A 

EMPRESA SINDICATO 

CLAUSULA DE EXCUI- 
SION. 

PLM!EA B 

EMPRESA SINDICATO 

CLAUSULA DE EXCLU- 
SION. 



vr EL ESPACIO DE LA EIE=SPUESTA 

8 

I 



EL ESPACIO DE LA RESPUESTA OBRERA 

t j v a  

malidad a t r a v e s  de las or-ganizaciones s ~ n d i c a l c z  que i c ~ s  

representan.  



como lo no aceptacidn a cumplir con Ins tul -nr ls  y las ex:tl-as 

i d e n t i f i c a d o s  por los custcldios dP l a  d i s c i p l i n 8 a  

r e c o r d a r l e s  +la e x c e l s a  imagen de l a  empresa . Advertencia qllp 

p l i n a  de la f d b r i c a .  



solteros. aquellos uue no tiene el Deso de l a  econcm1a del  

E s t o  10 dijo el secretarlo general del sindicato: 

Entonces.  la v i a i  l a n c i n  Cbrera der-ivad?  del ( - o r n ~ r o ~ n i S ~  

de algunos,   t raba jadores  p a r a  con la empresa de m a n t e n e r .  l a  



f u e r t e s   v i n c u l o s  con e l   s i n d i c a t c ~ :  

e l  e s p a c i o   f a b r i l .  

e s t e  comportnrnienta. 

que podriamos c a l i f i c a r  de economicis ta .  se ~ l u ~ t r a  en ! a  

tramos  acciones de r e s i s t e n c i a   c o l e c t i v a  en e l  proceso ,de 

produccion.   lo que s e  fundamenta en e s e n c i a  en l a  h i s t o r i a  de 

l a  empresa pero sobretodo e n  la   compmici6n social de los 









CONSIDERACIONES FINALES 







pclr la direccii5n e ~ n p r ~ ~ a r i a l  : 

1 1 .  Las  relaciones  de  poder  en los espacios  fabriles:  dos 

practicas  productivas  diferenciadas. 

dr1ct 1vas . 







cgntrac tua l   a l tnmente   f l ex ib le  q?tc sl.vgf?ril-la en PI-Imer-a 



S 

f ienden una muy peculiar fnrma de p o l i f u n c i ~ n a l i d a d ,  dclnde 



I 



Llesde nuestra Dersvectlva no es f a c i  i e n t e n d e r  l , , ? , ~  

modif i cac icnes  al estilo de ges t idn  y 1.n eupresiciln d e  ~ C I F  

arreulos pactados a nivel  de l a  informalidad.  Hay que rPCr>y--. 

I 

dar que & e t o s  aepectos  h a n  side pilares impclrtant,es de IFIS 
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l a   hac ienda ,  d e l  henequ4n. pero esas histor- ias  y a  les Fnn 

pierden.  SiemDre  son el 1 ~ 7 s .  81.1 v i d a .  su cuerpo lo que eetd p n  

1 a 1 f necs q u e  segon 1 a empresa y 1 os 1 e t r e r  o s ,  es  d e  "p~-oclu-- 

l a  que def ienden.  For esc~ se  a f e r r a n  a sus conqujstas y si 

pierden  buscan y hasta  ahora siempre encuentt-an la forma d e  

recuperar  o por l o  rnencls de cobrar .  10 mas C A Y O  posible. SI.] 

t ierrota .  

e s t a s   l e t r a s .  Son dos m u n d o s .  son C ~ P S  tiempos. En una s i u u ~  
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espinas y la 1 luvia. P e l - a  t cd13 e sa  inseg1J.l-ldad y "SA drll.c!r..": 

que tiene la intemnerle. se q1-1eda afuera. no ptlpde atravesar- 

los muros de la fabrica. L,crs hornbres de la "A" trabajan ahm-3 

bajo techo v se enfrentan a tantas novedades v van aKxendir;n- 

do a dominarlas, y con razor! se sienten o ~ - g u l l o s c ? s .  L A  EM- 

PRESA -que aqul  va ccln mayusclul as- dice que el los won "muv 

nobles", y e s t a  planta. o me j o y -  dicho, estos hombl-?s. ual-tnn 

premios. son  un  modelo mas alla de la ciudad v hasta pn I n  

galdctica guerra de las c c l l n s .  Eso pasa  nlli d o t ~ c i e  P I .  plantel 

henequenero S ique vivn . 

La historia no es una cosa metaflslca. es la vida. 1,a 

cultura va metida entre 1 ns huesos. son Ins ? j ~ s  que  miran 

las botellas mientras pgsan rapid(:) en la hnndn. Son 10s 

brazos que estiban y t r a s i e g a n .  Las empresas tienen a h n r k .  

mas que nunca. que entenderlo.  Pasar del e j i d ~  a I n  fabric? 

puede se? mas f dci 1 o mas di f i c j  1 , puede ser un 6xi tcr o 1111 

fracaso. Mucho depende de la c r e a t  ividati de 1 as emT.>r'esas. de 

su capacidad de reccnocer y disef im- .  de n l v i d ~ ? - s c  de copiar y 

de  aprender a mirar. lo DY or?i n . 

Concluimos esta tesie con una gran p r e g u n t a .  viene de 

las respuestas que encclnt.ramQs. E. una pr-equnta v u.n camjno 

abierto a la investigacien. al conocimiento. Tenerrins POI- 

delante el entender F)st.as cu1t.uras. estns huesos. es tos  

rrfúsculos que mueven todas nuestras fdbricas. 
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