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INTRODUCCION

Interesada por los estudios recientes que dan cuenta de
la heterogeneidad de 1los procesos de reestructuracion que
experimentan algunas empresas del pais, y de su impacto en la
fuerza de trabajo. decidil abordar el analisis de una empresa
embotel ladora perteneciente al Grupo Refresquero més impor-
tante de la region del sureste. |

Fue en 1987 que en Mérida se sintidé el primer impacto.
Lé corporacion refresquera se pronuncio formalmente por la
instauracioén de un nuevo orden administrativo y productivo.
Algunas de sus consecuencias se hicieron evidentes desde eée
entonces: reestructuracién de funciones en las empresas,
donde algunas de esas funciones resultaron a su vez. en la
creacién de nuevas empresas, hubo reajuste de persqnal.
nuevos perfiles ocupacionales. firma de convenios departamen-—
tales. lanzamiento de nuevos productos, incorporacidén de la
informatica.

A primera vista. estos procesos aparecian similares a
los que en otros lugares del pais se habian puesto en marcha
a raiz del proyecto nacional de modernizacion. Era una invi-
tacién que no se podia rehusar, se trataba de acercarse a los
vigorosos cambios que .bonmocionaban 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

 £sta tesis forma parte de una investigacion conjunta con Beatriz forres Géngora. Al respecto veéase

Yorres, B. “Reestructuracién espresarial: hacia la configuracién de pricticas productivas en la
industria Refresquera. El caso de la planta B, Tesis de Maestria, UAM-IITAPALAPA, Méxice, D.F..
Diciesbre, 1993.
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aquéllos afios, se gentia que la historiﬁ estaba estancada.
Que no habia posibilidades de cambio real. que todo anuncio
de cambio, de transformacién, quedaba sclamente en intencio-
nes y propuestas. |

Empece por entrevistar a los funcionarios del Grupo y se
me fue revelando que muchos antes que en el discurso empresa-
rial vy gubernamental se planteara el proceso de Reconversion
industrial, sus particulares necesidades de expansién vy
crecimiento habian provocado el inicio de agquel proceso de
reestructuracién. Este se remontaba hasta principios de la
decada de 1980 y desde entonces estaba clara la necesidad de
operar con una nueva légica productiva Yy, por supuesto,
laboral.

Fara llevarlo a cabo y cumplir con los lineamientos
definidos por la direccién empresarial habia un obstdculo
grave. La resistencia obrera que caracterizaba a los ;rabaja—
dores de la planta pionera nacida en 1946, continuamente
marcaba serios limites a los requerimientos de eficiencia.
Tenian que desbrozar el camino de esa traba, y era urgente.

El Grupo -todavia en gestacion- repenso¢ su historia y
aprendi6é de ella. De alli, ideé una estrategia orientada a
quebrantar la resistencia obrera vy aduefiarse del mercado.
Para lograr lo primero, debilitaron la hegemonia que ejercian
los obreros de su unica planta en la ciudad. adscritos tam-—
bién a unayﬂnica central obrera. Misma que tenia una larga
experiencia en esa rama. Para 1lo segundo. procedieron a
eliminar a su mds fuerte competidor para poder, finalmente

coronar su dominio en el mercado regional. Estos dos objeti-
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vos no eran independientes, sino que en la préctica, 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 experiencia previa en el trabajo industrial. Este
fue el criterio central de contratacion. Habian aprendido. y
sabian que s6lo asi podrfan implementar un nuevo estilo de
gestion. con sistemas de trabajo ad hoc y sobre todo. con un
innovado régimen contractual flexible, auspiciado por una
tambien nueva central obrera que nunca habia contado entre
sus agremiados a los refresqueros: la CTM.

As1. de manera indirecta. aplicaron una vrestriccion 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 éxito
tambien en otros sentidos. Le dio una gran fuerza a la que
por entonces aun no era Grupo sino Compafifa, y en 1982 cum-
plio con su segundo objetivo: la expulsion de su mas fuerte
adversario. De aqui resulté la adquisiciodn de otra planta. lo
que a su vez. condujo a la direccion empresarial a iniciar
una remodelacién en esta nueva empresa. De inmediato se
entendio y maneio esta planta "B" de acuerdo con las exigen-—
cias de una nueva era productiva. Se buscé ajustar normativi-
dades. costumbres. sistemas de trabajo. para finalmente.

poder implementar un nuevo estilo de gestioén. Al mismo tiempo

la cupula empresarial constituyé la figura corporativa.




190

El conocimiento y la reflexién sobre todo este proceso
me situo en la necesidad de plantear el analisis a la luz de
un ajuste de las relaciones de poder entre 1los distintos
actores que integran el Grupo. Ahora bieh. la compleiidad del
tema me obligd a delimitar el andlisis y'a elegir el ambito
productivo y laboral como punto focal de la investigacion. en
la consideracién que es en el momento productivo, en el piso
de la fabrica. en donde se dirimen vy se ajustan las relacio-
nes de poder.

El estudio que se realizo en la planta A ponen 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
limites. se apropian desde su historia y desde sus circuns-
tancias de las polifticas emanadas de la cupula para dar lugar
a practicas productivas egpecificas. Asi1 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 compleijo mundo laboral y las relaciones que
ahi tiene lugar no pueden ser explicados a través de normas o
estructuras organizativas. Hacer este esfuerzo por recuperar-—
lo todo condujo a este primer andlisis, sin olvidar que desde
los planes cupulares hasta el quehacer cotidiano en el piso
de la fabrica estamos frente a personas gque hacen la empresa.
viven su trabajo desde su historia. sus experiencias Yy sus
biografifas. Tal ha sido la labor de investigacién que hoy se

presenta en este trabaijo.
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I. TEMA, OBJETO Y HERRAMIENTAS DE
INVESTIGACION




1.- El Problema

La intencion de este trabajo es abocarse al analisis del
proceso de configuracién de una prdctica productiva vista
comc un proceso de construccion social a partir de un reajus-
te de las relaciones de poder entre los actores productivoes
que integran un grupo empresarial. Este reajuste sSe enmarca
en un proceso reestructurador gque conlleva. entre otras
cosas, a la redefinicion del papel de los actores.

{Qué gqueremos decir con esto?

Iniciaremos definiendo la practica productiva: por eésta.
entendemos el conjunto de modos o formas de trabajo, relacio-
nes y regulaciones formalizadas o aceptadas por la costumbre.
gue en conjunto definen ese complejd y contradictorio mundo
del trabajo en un espacio concreto. En sintesis. es ese
quehacer cotidiano del trabajo a nivel de las plantas produc-—
toras y del proceso de trabajo.

Pero, éa qué obedece la conformacién de una practica
productiva?

Planteamos gue es un proceso incesante de creacion
colectiva en el sentido de que en ella se sintetiza el actuar
cotidiano de los actores. Es el ambitq de expresion indivi-
dual y grupal de trabajadores 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 accién de los hombres en sus distintas relacio-
nes. Bajo esta concepcion, empresa Yy trabajadores crean

conjuntamente. deliberadamente o no: con facilidad o dificul-
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tad: abriendo o cerrando estructuras: definiendo sus propios
limites y campos de accion.

Lo relevante a destacar en este punto es que este pro-
ceso de creacién colectiva:

.- Supone la existencia de procesos y fuerzas desiguales
por momentos contradictorias, en reajuste constante por
posibles espacios. v

2.— el escenario de estas relaciones esta ocupado por hom-
bres cuyas decisiones. voluntades y acciones —-confo-
rmadas de disimiles maneras y combinacicnes y con refe-
rencia a diversos ambitos— le confieren un cardédcter
esencialmente dinamico y complejo.

Es asi1 gque la configuracién de una prdéactica productiva
habra que entenderla como un proceso complejo y dinamico que
incorpora elementos de diferentes niveles™ gque coexisten vy
se ordenan de manera peculiar en cada coyuntura.

Pero ia qué'responde este ordenamiento? iCémo analizar-—
lo?

Pensamos que el hilo conductor gue puede darle coheren-
cia al andlisis de este complejo mundo es e] de las relacio-
nes de poder vistas como relaciones dewfuerza entre el capi-
tal y el trabajo ubicadas en distintos planos de la organiza-
cion. en donde el ambito del proceso productivo 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 categoria

) . .
*" Macro vy sicroecondmicas, fabriles v extrafabriles, objetives v subjetivos.
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explicativa de las relaciones de poder: entendida en un
sentido amplio. misma gue rebasa el enfoque reduccionista del
control por el control del trabajo y se concibe como una
tension dinamica construida vy desarrcllada en un tiempo
histérico, como resultado de una construccidén social a traves
del juego dialectico entre el control de la administracion y
la resistencia de 1la fuerza de trabajo. Este rejuego de
fuerzas se plasma tanto en estructuras formales como en
eventos inesperados en donde 1lo contingente, vy las incer-
tidumbres tienen un lugar .

De acuerdo a los propositos de este estudio. el control
sobre el proceso de trabaijo, sobre los tiempos de produccion
Y sobre el uso de la fuerza de trabajo constituven los puntos
medulares para el andlisis de 1os diferentes niveles del
proceso productivo. visto este como el escenario concreto de
la practica productiva en definicién a partir de las relaci§—
nes de poder entre los actores.

Desde el d4ngulo de las reladiones de poder el proceso de
trabajo constituve:

1.- Espacio de accion de un sistema de dominacion especifica
donde se plasma la politica empresarial como orientacion
tecnica vy social . del proceso de trabaijo a traves de
medidas tecnolégicas. organizacionales, laborales, etc.

Z.— MAmbito de la produccion: donde se concretizan las formas

de consumo del trabajo vivo, y las condiciones en las

(®)

Storey, 1983,




que se desempefia., 1o cual a su vez define los alcances

de la subordinacion del trabajo al capital.

3.- Lugar de conformacién de las relaciones laborales: donde
se da la confrontacién entre los agentes productivos por
la imposicidén de su 16gica productiva y por el uso de la
fuerza de trabajo.

4.— Area de contfiguracion de la respuesta obrera. Como refe--
rente inmediato en la gestacidén de las diferentes moda-
lidades que asume la respuesta obrera ante el plan
empresarial .

En suma nos interesa el proceso de trabajo como ambito
de las relaciones sociales entendidas como relaciones de
poder entre productores Yy empleadores. relacicnes mediadas
por toda una serie de dimensiones legales, informales, poli-
ticas. culturales. etc.

A este nivel se identifican tres dimensiones: la tec-
nologia, la organizacién y las relaciones laborales, aspectos
que se desarrollaran mas adelante.

Una vez planteado el objeto de estudio —=la pré&ctica
productiva=— y el proceso de trabajo como su espacio central
de analisis. pensemos en un nuevo elemento: los procesos de
reestructuracién productiva que., vistos a nivel de los espa-—
cios fabriles y del proceso de trabajo se presentan como la
ihiciativa empresarial para la transformacién de la Dbase
productiva: gestion de la produccion. tecnologia. organiza-

cién del trabajo, relaciones laborales.




17

Dichos procesos reestructuradores vienen a cambiar el
orden establecido. de la practica existente, imprimiendole
modalidades y rumbos desconocidos, obligando a redefinir
espacios. estrategias. alianzas. relacioﬁes. subjetividades.
acciones, etc.

Ante esto. cabe preguntarse iDe que manera los procesos
de reestructuracién cambian los términos de la relacién entre
trabajadores y empresa? iDe que forma las relaciones de poder
estdn actuando en la configuracién de una nueva practica
productiva? iCuales son las dimensiones que involucra? /{Hacia
dénde apunta?

Metodologicamente se requirio de un corte analitico. tal
vez arbitrarioc pero necesario, para ubicar como punto de
partida de este estudio a las politicas empresariales como
expresion de la Estrategia Empresarial, en la consideracion
de que es en este ambito donde surge la iniciativa de cambio
a través de modificaciones en sus planes.

51 bien se reconoce que las politicas empresariales se
gestan fbrmalmente en distintos planos de la organizacion,
estas siempre se encuentran inmersas en un contexto social.
econémico, politico y cultural cuyos elementos habrdan de
participar en diferentes formas e intensidad en su defini-—
cioén. La administracion empresarial a través de dichas poli-
ficas buscara articular las dimensiones economicas,., tecnicas
y sociales del centro laboral y del contexto en el que se
encuentra: fodas ellas respaldadas por practicas culturales

concretas de los diversos actores sociales gque integran la

organizacion.
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En este sentido., la seleccién de medidas. técnicas e
instrumentos orientados a la consecucion de los fines empre-
sariales es un proceso complejo que conjuga de manera par-
ticular aspectos estructurales vy coyunturales: objetivos y
subjetivos bajo circunstancias y momentos especificos.

El resultado es un conjunto de medidas financieras.
tecnolégicas, organizativas, laborales. etc. que orientaran
el movimiento individual y colectivo al interior de la empre-
sa, pero al mismo tiempo son modificados por la accién de los
actores.

Ahora bien. este estudio se centrara en la politica
empresarial concerniente al proceso productivo y al trata-
miento del factor humano. al elemento variable de la produc-
cién: la fuerza de trabajo, vista como el elemento vivo del
que hay que convertir su capacidad de trabajo en trabajo
efective. Esto es asegurar su disciplinamiento en el proceso
productivo.

De ahil nuestro interes por conocer de la politica 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
relacion capital-trabajo.

De manera particular se pone interes descubrir las
brientaciones hacia las nuevas modalidades del capital para
imponer su dominio en el proceso de trabajo y las que conlle-
van una r&cionalidad distinta en el wuso de la fuerza de

trabaijo.
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A este nivel se formulan las siguientes preguntas:

iCuales son los nuevos conceptos vy valores qgue orientan
la reorganizacién? ¢(Qué mecanismos se estdn utilizando con
ese proposito? (Hacia 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 prdctica conlleva diversas
mediaciones. producto entre otras de las diferentes interpre-
taciones de los actores a través de las diversas instancias
por las aue transita hasta llegar al piso fabril. Ya ubicado
en ese sitio, su contraparte lo constituye la respuesta
obrera.

Por respuesta obrera se entienden todas las manifes-—
taciones que desde una posicién inicialmente subordinada.
construyen. deliberadamente ¢ no. los 1integrantes de un
centro laboral para responder al ejercicio y movilizacién de
los mecanismos empresariales.

{Coémo se definen estas respuestas? La configuracidén de
respuestas es un bprocesco compleio v dificilmente predecible
dada la sintesis subjetiva que el actor o grupo de actores
incorporan en ella. sobre las diversas dimensiones de su
éxperiencia social. BSu configuracidén tiene un cardcter mul-
tidimensional: en ellas se mezclan y ordenan de manera pecu-
liar aspec£os culturales, sociales. econtmicos, politicos.
etc. gue al contrastarse con la forma personal de percibir el

mundo. su concepcion sobre el trabajo, sobre las tareas que
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desempefian, las expectativas y sus valores vy deseos. dan
ilugar a una amplia .variedad de respuestas vy circunstancias
que habrd gque descubrir en el &mbito de la accién social de
los obreros. Esta. debemos entenderla de manera amplia: no
referida exclusivamente a grandes movilizaciones, paros o
huelgas. producto de la acci¢on colectiva organizada. sobre
todo la que se da de manera individual y velada, gue 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 expresidén colectiva de los
trabaiadores para con la empresa. y como organismo mediador
entre el capital y el trabajo. por la definicién de las
condiciones de este.

Habra que poner atencion en la gestion sindical. en su
papel frente a la reestructuracién y en su capacidad de
ingerencia en los procesos productivos. En suma recuperar su
pesicién frente a la empresa, con respecto a la definicidén de
limites en el uso vy consumo de la fuerza de trabajo.

Se pone interés en ubicar las prac£icas, comportamien-
tos. actitudes vy acciones de caracter tanto contestatario.
éomo de consenso frente a la estrategia empresarial, ya que
suelen coexistir practicas de aceptacion o negociacion. con

prdcticas de resistencia y de conflicto.
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A este nivel cabe preguntarse, {(de qué manera diferentes
aspectos del plan empresarial son recibidos. modificados.
aceptados y/o anulados por los distintos actores? icudles son
los mecanismos gque se ponen en practica como respuesta a las
medidas reestructuradoras?

La confrontacion v el rejuego entre estas dos fuerzas.
anteriormente sefialadas, encuentra su expresién en terrenocs
estrategicos de control mismos que son reajustados constan-—
temente a partir de las relaciones de poder existentes. De
ahi que la identificacion de estos espacios. constituya un
referente muy util para ubicar 1la correlacién de fuerzas
existentes entre los distintos actores.

Después 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.
Organizacién de la Produccién.

A través de la organizacién del trabajo, el capital en
primera instancia asume la direccion del proceso productivo
adecuando los recursos materiales vy huianos: selecciona el
espacio. la tecnologia. define los tiempos de produccion la
division de tareas. de supervisién, y el uso de la fuerza de
trabajo.

FPero eéta fuerza de trabajo no es un simple factér de
produccién., puesto que lo integran hombres con capacidades de

interpretar y responder segun sus historias. sus voluntades y
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: (a)
capacidades"

vy de esta manera logran incidir en sus con-
diciones de trabajo, y de ahi 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 proposito de apropiarse del saber vy

sentir de los trabajadores. y asi garantizar el control de 1ia

fuerza de trabaio en todas sus dimensiones.

A nivel del espacio fabril la organizacién del trabajo
se expresa como la forma de organizar hombres con medios
materiales expresados en una divisién técnica y social del
proceso de trabaio. en las formas de organizar el esvacio vy
tiempo de trabajo. en la implementacién de los mecanismos
disciplinarios y de control de la fuerza de trabaijo, en la
definicién y métodos y procedimientos para realizar las
tareas productivas y de administracion. etc.

Se pone interés en identificar las modalidades de 1la
organizacion de trabajo Vv los cambios gque en su interior
ocurren, esto es, se pone atencién sobre las formas de coor-
dinar los recursos materiales c¢on los humanos. en la con-
sideracién de que estos cambios pueden darse en el sistema de
maquinas. cambios y adaptaciones en las mismas magquinas. o
simplemente en un nuevo concepto de orgaﬁizacién del traba-

. )
Jo.

S

}
« Al respecto., vease De la Garza E. Reestructuracién Productiva y Resouesta Sindical en México.

Libro en prensa a publicarse 1992 UAM, Porria, MWéxico, O.F.

o De la barza. op cit.
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Nos interesa descubrir cudles son las estrategias dise-
fadas por el capital en los distintos aspectos mencionados.
de qué manera son interpretados a través de las diversas
gradaciones. ocupadas por diferentes actores. hasta llegar al
piso de la fabrica, lugar donde se pone en practica.

¢{Hacia donde apunta la reorganizacion del proceso pro-
ductivo? éQué bases legitiman este nuevo orden? {éQué dimen-—
siones de la organizacion se estan modificando?

En este mismo planc es importante recuperar la respuesta
obrera como elemento activo del bproceso productive. tener
presente su constitucién a partir de un componente obijetivo y
otro subijetivo. En la dimensiéon obietiva se opera el control
sobre el método y el tiempo de trabajo. pero existen elemen—
.tos subijetivos que van a mediar esta aparente determinacion,
por una parte el conocimiento que tiene el trabajador de su
trabajo vy por la otra su capacidad de respuesta como indivi-
duo y como parte de un colectivo obrero. En otras palabras
como sefiala de la Garza™ derinidas bases tecnologicas e
historias obreras. permiten capacidades potenciales de res-
puesta viables ‘a las diferentes categorias obreras de tal
suerte que la transrformacion de la base tecnologica busca.
entre otras cosas eliminar capacidades ob)etivas Yy subjetivas
de respuesta e imponer una nueva disciplina del capital en el

trabajo y una nueva norma de produccion.

o De la barza et al. México: Crisis v Reconversién Industrial en Brecha #3 Primavera 1987 México,

DIF.




Relaciones laborales

La reestructuracion pensada como estrategia empresarial
mueve las bases de las relaciones laborales al enfrentar
intereses. recursos de poder vy subjetividades distintos entre
los representantes del capital vy del trabajo. Mediante las
relaciones laborales se conforma un orden como resultado de
procesos de negociacién, entre empresa y trabajadores, ya sea
a traves de la cooperacion o del enfrentamiento: de esta
manera se definenb derechos. obligaciones, exigencias de
comportamientos. qgue apuntan hacia la delineacion de un nuevo
modelo de relaciones laborales.

De ahl que otra de las dimensiones trascendentes de la
pradctica productiva la constituyen el dmbito de las relacio-
nes laborales.

Por relaciones laborales entendemos a aquellas qgue se
dan al nivel inmediato de 1la preoduccioén, y gque sintetiza los
terminos de la correlacion de fuerzas entre el capital vy el
trabajo; espacio en donde se definen las reglas del ijuego del
proceso productivo y sobre el uso de la fuerza de trabaio. Su
dmbito de accién es amplio, pues alude a acuerdos formales, e
informales. tanto a njvel de la emprésa. como al de los
contratos colectivos. Todo esto mediado por el marco juridico
legal del Estado vy del papel de los Sindicatos. Asi. el
andlisis de las relaciones laborales a nivel de los procesos
productivos.'nos remite al ambito de las relaciones codifica-

das y las no codificadas.
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Atendiendo al uso de la fuerza de trabajo. el primero se
mueve entre los espacios 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 les
representantes sindicales o departamentales.

En este sentido nos interesa recuperar. en el contexto
de la reestructuracion de la empresa. tanto el espacio formal
de la normatividad, como el informal, orientado por las
costumbres de como trabajar. de los valores. de las signifi-
caciones, de las legitimidades, etc. en la consideracidén de
aque lo informal especifica lo formalizado vy este no puede
prever y definir totalmente la actuacidén de los actores:
siempre existiran espacios para ser llenados por costumbres.
valores, etc.

Centramos la atencion en los mecanismos vy regulaciones
sobre la contratacién, el uso y la retribucién de la fuerza
de trabaio. (on tales fines se formulan las siguientes pre-
guntas: (Hacia dénde apunta el rejuego de las relaciones
laborales? éCuales son los puntos de confrontacion gue se
estdn dirimiendo en este proceso? iQué papel estd jugando el

sindicato en este proceso de cambio?
Tecnologia
El tratamiento conferido en este estudio a la dimensioen

de la tecnologia pretende ser muy puntual: comoc medio de

poder empresarial al interior de 1los procesos de trabajo. La
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efectividad del uso de la tecnologia en este sentido, necesa-
riamente remite a las formas sociales como estas son utiliza-
das en los espacios fabriles.

fa orientacion propuesta para el analisis remonta la
vieja postura del determinismo tecnolégico y pone de realce
que la vinculacion entre tecnolo§1a. organizacion y vrelacio—
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 investigacién realizada en unas empresa
embotel ladora perteneciente a un Grupo Refresquerco.

En 1987 se 1iniciaron las primeras gestiones con la
Compafiia al presentarles un programa tentativo de investiga—
cién 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 informacion. derivada tanto
de las platicas gsostenidas con algunos de los funcionarios de
la direccion corporativa. como de los dfversos documentos de
la empresa concernientes al 'proyecto de Reestructuracion.
Todo lo anterior. dio lugar a un primer diagnostico de los
efectos del nuevo plan empresarial en el A4drea de comercia-—
lizacion. Dicho documento refleja los primeros ajustes que
condujeron a la Corporacién al cierre de algunas empresas. vy

creacion de otras. liguidacion de algunos funcionarios,
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trabajadores, asi como la  incorporacién de nuevos pexfiles
ocupacionales. etc.™ Lo delicado de esta situacion exigio
tomar distancia de la empresa durante un tiempo considerado.
Posteriormente. la adscripcion al Programa de Maestria
en Sociologia del Trabajo —impartido en la UAM-Iztapalapa
situada en la ciudad de Mexico— obligdé a alejarnos fisicamen-—
te del Grupo. No obstante siempre que se podia, se realizaban
visitas al Corporativo y a otras empresas de eéte. con el fin
de continuar la gestién de la propuesta de investigacion.
Esto permitio tener un sequimiento de los avances del
proyecto de reestructuracién de dicho Grupo Empresarial.
Finalmente. a traves de la direccion de Recursos Humanos
se obtuvo —-en los Gltimos meses de 1989- la aceptacién formal
de Jla empresa para realizar la investigacion. Esta situacion
permitid plantear un nuevo propésito de estudio, vya mas
concreto. que diera cuenta del impacto del proyecto reestruc—
turador en las condiciones laborales. mismo que constituiria
el trabajo de tesis para obtener el grado de Maestria. Duran-
te este tiempo fue de gran valor la asesoria directa gque se
recibi¢ de los profesores sobre el tema. ast como de la
reflexién derivada de las distintas lecturas tedricas que se
realizaron en el contexto del proqramé 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 produccién. del

embotel lado.

w Reestructuracién Productiva en la industria refresouera. Seaqundo colnouip de reestructuracidn

productiva y reorganizacién social, Jalapa, Veracruz, 1989.
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Desde un principic se pensé que el punto de partida
esencial seria el estudio de la planta pionera (1946). como
referente badsico para comprender el proceso reestructurador
emprendido por el Grupo y de su impactoc en otras fabricas.
Sin embargo, segun la determinacién de los representantes
empresariales. éste era un espacio vedado en virtud de los
problemas que se estaban presentando en esta fabrica, como
respuesta a los cambios implementados por la direccion empre-
sarial.

Fs asi. que se decidio estudiar otra de las plantas
embotel ladoras, situada en la ciudad de Mérida, misma que es
obijeto de este analisis: La planta A (1980). S8i bien esta
empresa embotelladora pertenece al mismo Grupo Refresguero,
su historia es muy diferente en cuanto a su conformacion. su
fuerza de trabajo. su estilo de gestidén y organizacién ded
proceso productivo, asi como por su sindicato.

Después de largas platicas con los directivos de dicha
empresa para acordar el prcoceso vy los tiempos de la inves-—
tigacién, en 1991 se abrieron las puertas de acceso a las
plantas. A partir de este momento se inicio la tarea de
acopio de informacién desde distintas perspectivas, misma que
se mantuvo durante todo el afio 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 gran valor
fueron los testimonios de algunos de los informantes, que han
trabaiado también en otras plantas del Grupo. 1o que les
permitie establecer comparaciones muy finas e interesantes de

la vida fabril.
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Durante el tiempo que realizamos el andlisis de la
informacion. muchas veces tuvimes que regresar a las empresas
con el fin de precisar algunas de las dudas que fueron sur-
giendo. Lo anterior nos permitid mantener un seguimiento de

los acontecimientos mds notables en las dos empresas.
3.— Acerca de las técnicas de investigacion

Se decidi¢ utilizar la entrevista abierta grabada. vor
considerar que constituye una valiosa herramienta que permite
captar de manera abierta hechos. sentimientos. actitudes,
opiniones y valores de los actores sobre una o mas esferas de
su vida. Acorde con la vision aue conceptualiza a los suje-
tos. como agentes dinamizadores del conjunto de estructuras
economicas. politicas y culturales. la entrevista constituve
el instrumento ideal que les otorga voz para expresarse y le
da al entrevistador la oportunidad de escuchar lo que se dice
Yy cémo se dice. Asimismo esta herramienta, permite replantear
las preguntas gque por razones de distinta indole. no sean
comprendidas por el entrevistado en el momento de su for-
mujacion.

El exito en la utilizacion de esta tecnica solo fue
posible por el invaluable apoyo gue se obtuvo en las empre-—
Sas. en donde se brindaron todas las facilidades para entre-
vigstar a los trabajadores en el mismo momento del proceso
productivo. Para tales fines se hizo necesaria la asignacion
de ‘relevistas durante el tiempo requeride para realizar 1la

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 definicion de la muestra se conto con la asesor—
ia directa de los gestores de la produccidén de la empresa,
quienes orientaron la seleccion de los 1informantes represen-—
tantivos de determinados tipos de trabajadores. De esta
manera se pudo obtener una informacion precisa desde diferen-—
tes posiciones.

La etapa de recopilacion de la informacidén a traves de
las entrevistas grabadas comprendidé lo siguiente:

1) Elaboracion de guiones de entrevista orientados hacia
los aspectos de interés. Dichas entrevistas fueron disefladas
para cuatro niveles de informantes: funcionarios empresaria-
les, responsables de la produccién (mandos medios), obreros y
representantes sindicales.

Se entrevisto a los distintos actores situados en dife-
rentes posiciones de la empresa tanto sobre un mismo tema.
{con el obietivo de buscar rupturas vy continuidades’ en el
discurso), as{ como de diversos aspectos que permitieran
complementar la reconstruccion de hechos y situaciones rele—
vantes que apoyaran la investigacion.

2) Se selecciono cualitativamente 'a los informantes . en
relacidén a la posicfén que ocupan en la empresa (gerentes
.generales. de relaciones industriales. etc.) vy en el proceso
de produccién, a partir del puesto de trabaijo. tomando como
referentes ‘la antigliedad. vy la condicion.del trabaiador: de
planta o eventual, asif como de confianza o sindicalizado.

Asimismo. dada su importancia. se entrevistaron a los respon-
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sables vy a algunos de 1los trabajadores del departamento de
bodega.

Para tales fines se consigui¢ el catalogo de los traba-—
jadores activos (eventuales y de planta) por categoria, fecha
de ingreso a la empresa: asi como el listadce del personal
sindicalizado que aparece en el contrato colectivo de trabaijo
Yy que contiene la relacion de ios nombres de los trabajado-—
res, con sus respectivos puestos, salarios y antigiiedades.

En total. se realizaron 1Y entrevistas grabadas vy 3 no
grabadas. A nivel del personal del Corporativo se sostuvieron
diversas platicas y entrevistas con rfuncionarios de diferen-—
tes 4reas. Asimismo se consiguid entrevistar a dos ex fun-
cionarios que habian pertenecido al Grupo: uno durante 23
afios y el otro por 17 afios.

3) La aplicacion de la entrevista se realizo bajo laé
siguientes consideraciones:

3.1.—- Se informo previamente a los entrevistados sobre
nuestra procedencia y exclusivo interés académico., asi como
de la confidencialidad de sus respuestas.

3.2.— Se explicd a los entrevistados nuestra necesidad
de grabar la entrevista. tanto por razones - practicas. 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 grabado
3.4.—- Pédir una respuesta.

3.5.

|

Se solicito a los informantes una - 1nformacion

general para llenar la hoja de registro (nombre, edad. lugar

e e
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de nacimiento, estado civil, escolaridad. puesto, antigiiedad,
etc.)

3.6.- Finalmente se procedio a aplicar la entrevista a
los informantes seleccionados, utilizando la guia definida en
relacion a su posicion en la empresa. Al momento de la reali-

zacioén de ésta, se mantuvo la atencién no sélo en las res-

puestas. sino en la forma de responder.

Fuentes de informacién complementarias:

1) Informacién directa de 1la empresé. {Planes y pro-
gramas de reestructuracion de la empresa. manuales de induc-—
cién, programas de higiene vy seguridad. etc.). Esta infor-
macion fue analizada a partir de dos opticas: como infor-
macién en si misma y como discursos que reflejan valores y
actitudes culturales.

2) Acuerdos formalizados. (Contratos colectivos. con-—
venios departamentales.

3) Hemerogratia. Enfocada sobre teodo a plahes de expan--
si6n de la empresa y conflictos laborales en las plantas, asi
como festividades realizadas en las distintas empresas del
grupo, y reconocimientos otorgadoes.

4) Visitas a las émoresas. Estas se reaiizaron en al-
gunas empresas del Grupo, con el fin de obtener una visioén
mas nitida de su forma de operacion glilobal. En estos casos se
contdé con la asesoria de los representantes de las empresas.

5) En la planta seleccionada para el estudio se realiza-

ron diversos recorridos a fin de conocer y posteriormente
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reconstruir el proceso de trabajo de la manera mds fiel

posible. Cabe senalar gue para tales fines se tuvo la aseso-
ria de los responsables de produccidén, quienes explicaron

puntualmente el proceso de trabaijo.




IT. PODER Y TRABAJO:
ALGUNAS DIMENSTIONES DE LA PRACTICA
PRODUCTIVA




PODER Y TRABAJO:ALGUNAS DIMENSIONES DE LA PRACTICA
PRODUCTIVA.

Una vez planteado nuestro estudio a partir 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-
qula}~ procedemos 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 algquno
estudios acerca de los espacios mds importantes en donde se
construye la practica productiva: la tecncologia. la organiza-
cién de la produccién 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 practicas productivas en los distintos momentos del
camino emprendido por el desarrollo capitalista.

De ninguna manera. se pretende agotar la discusion con
las posiciones aqui vertidas. estas constituyen simplemente
soportes tedricos que nos auxilian en la ubicacién de nuestro
estudio que propone el analisis de la practica productiva.
como un resultado complejo de la interactuacién de los dis-
tintos actores vy en las distintas dimensiones comprendidas en
e]l 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 gue

son suscebtibles de ser recuperadas para el analisis del




36
poder en las unidades productoras. Posteriormente tocamos los
espacios de la practica productiva. en un intento de recobrar
las Escuelas y los autores mas relevantes, cuyos planteamien-—

tos puedan orientar el analisis propuesto.
1.- Las Relaciones de Poder

Son dog las cuestiones que conviene tener presente en
este primer recuento de posturas acerca del poder en la
produccion a fin de identificar los Supuestos gue animan 1as
propuestas: la naturaleza del poder y el papel de los suje-
tos.

En el caso de la naturaleza del pcoder. 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 dinamica obede-
ce a una cuestion de distribucion v las aque rechazando esta
postura. en la suya presentan al poder como una relacidn de
fuerzas en donde a pesar de ser una relacion asimetrica‘no
existe un determinismo en su distribucidén, sino mds Dbien. un
rejuego entre las fuerzas. a partir de las cuales se defi-
ne ~temporalmente~ 'su asignacion. Detrds de la primera
Postura. subyace entonces. la concepcion del poder de manera
unidireccional, o sea., el de la imposicidén de un corden sobre
otro. Por e} contrario. la sequnda se orienta a rechazar Ila
unidireccionalidad del poder, concibiéndola como una relacion

compleja y cambiante entre fuerzas en movimiento.
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En cuanto al papel de los sujetos, éste también es
analizado a partir de dos enfogues: como sujeto pasivo cons-
trefiido por las estructuras y como sujeto activo remodelador
de estructuras.

Al parecer fue Weber el primero dque se intereso en el
poder dandole un tratamiento sociolégico en su estudio sobre
las burocracias. Para el autor el boder es la probabilidad
que tiene un hombre o agrupacicdn de hombres de imponer su
propia veoluntad en una accion comunitaria. 1inclusive contra
la oposicion de los demds miembros. {Weber. 1979) En esta
concepcién queda implicitc su reconocimiento de intereses
~.divergentes dentro de las relaciones sociales. mismas que son
resueltas no siempre por la via del consenso. Bajo esta
optica. 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 gqgue funcionara ccmo garante de los
obietivos de la empresa.

La reunion de un numero considerable de trabajadores en
una planta que laboren bajo ciertas condiciones especificas.
a un ritmo particular-y obteniendo un cierto monte salarial.
supone toda una accidén comunitaria en donde conviven diferen-—
tes sectores sociales con 1ntereses distintos (Weber., idem).

Orienpar estos intereses distintos hacia un mismo fin
tde la empresa) requiere de una estructura de dominacion

concepto que el define come Ia probabilidad de encontrar
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obediencia a un mandato de determinado contenido entre per-
sonas dadas. o sea la probabilidad de que un mandato sea
obedecidos. <Con esta postura el autor restringe la actuacion
de los dominados a la obediencia impuesta por el grupo domi-
nante. fundamentando su planteamiento en una seleccion natu-—
ral, en donde algunos nacen para obedecer y otros para man-
dar.

Una posicion opuesta es presentada por Foucault quien
aborda el andlisis del poder a partir - del suijeto y no de las
clases sociales o instituciones. Asi el autor concibe el
poder como una relacion de. fuerzas. que no se encarna en una
forma., sea ésta personal o institucional. ni es autonoma ni
puede estar aislada. For lo tanto. para este autor. el poder.
sélo cobra significado en funcién de otras fuerzas. A dife-
rencia de Weber el poder para Foucault no se analiza en
términos de distribucidén sino de relacién de fuerzas.

En esta perspectiva las relaciones de poder se constitu-
yen en acciones sobre acciones, en un conjunto de acciones
secbre acciones posibles. mismas que pueden revestir distintas
modalidades: incitar, inducir, desviar, facilitar. dificul-
tar. ampliar. limitar. etc. (G. Deleuze. 1987).

Foucault 1lleva esta concepcidén a sus estudios sobre los
espacios cerrados. en donde analiza las relaciones de fuerza
a través 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 actividad mas que sobre sus resultado v se ejerce
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segun una codificacién que reticula con la mayor aproximacion
el tiempo. el espacio v los movimientos. (Foucault. 1975)

Las aseveraciones del autor en este sentido, -tal como
sefiala Coriat— han llevado a algunos de sus seguidores a
interpretaciones erréneas cuando intentan aplicarlas al
espacio productivo. vya que llegan a privilegiar la busqueda
del control capitalista por el control mismo, dejando de lado
el punto nodal del capitalismo cuyo intereées por controlar la
fuerza de trabajo reside en esencia en la produccién del
valor. (Coriat. 1986)

Uno de los aspectos mas controvertideos en el analisis de
las relaciones de poder es el de su fundamento. cuestidén que
remite a las fuentes de legjtimiqad en que gse sustenta. O
sea, la validez del poder reqguiere de un'sustento para ser
reconocido y autorizado como tal y en este sentido lograr
subordinar el actuar de otras persbnas O grupos.

En el ambito de las relaciones sociales estos fundamen-—
tos adquieren diferente naturaleza: la violencia. la ley.
elementos econémicos, sociales etc.™

En el caso de las unidades productoras. la busqueda de
la legitimidad de las relaciones asimétricas que alli se
entablan. ha transitade por diversos caminos que engloban
tanto aspectos racionales como subjetivos. estructurales vy

coyunturales. mismos aque pueden ser concretizados en procedi-

mientos formales, como también en practicas informales, al

(a) Al respecto. vease P, Tixie, Legitimite et modes de domination dans les oraanization. Sociologie
du travail no. 4-88, Bobbio N. v Bovero M. Oriaen v fundamentos del poder politico.
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interior de la produccidén. En esté vertiente, los tedricos de

las organizaciones tendran mucho que decir. tal como se vera

posteriormente.
2.— El Espacio Fabril como Escenario de las Relaciones
de Poder.

En el sistema capitalista. las relaciones de poder como
relaciones de fuerza entre el capital y el trabajo construyen
socialmente su escenario en el centro laboral. en el ambito
fabril y de manera central en el proceso de trabaio. como
espacio concreto de encuentro entre 10s actores productivos.

Dentro del pensamiento social son dos las corrientes que
han avanzado —-bajc distintos objetivos vy areas de interés— en
el andlisis de las relaciones de poder en el &mbito produc-—
tivo: la sociologia del trabajo vy la sociolegia 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 muna orientacion
analitica-descriptiva-explicativa poniendo acento en la
indivisibilidad de 1la Economia vy la Politica en la esfera
productiva. Esto es. el proceso de produccion es visto al

mismo tiempo como &mbito de relaciones econdmicas y de poder.
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A diferencia de esta corriente, la de las Organizaciones
surge y se desarrclla con un enfodue normativo-prescriptivo
derivado de su funcién auxiliadora en la administracién de
los recursos empresariales para la produccion. Animados por
el afdn de responder a los problemas de la gran empresa se
inscriben en la busagueda de formas eficientes de coordinar
los recursos materiales con los humancos. fuentes de legitima--
cion social. estructuras de autoridad v novedosos metodos vy
procedimientos para realizar las tareas productivas y ad-
ministrativas. Como fundadores del estudio sistematico moder-
no de las organizaciones se reconoce a Tayloer (1911). Hénry
Fayol (1916) y Max Weber (1920) en razon de que sus apor-
taciones sirvieron de base para el desarrollo de la hoy
llamada teoria organizacional.

Los diferentes origenes y objetivos de estas dos cor-
rientes dan lugar tambiéen a privilegiar entre g1 diversas
dimensiones de la organizacién productiva como d&mbito de
analisis.

A partir de la aportacion marxista sobre la dualidad del
proceso de produccién capitalista. visto al mismo tiempo como
proceso de trabajo vy proceso de valorizacion del capital. la
corriente del trabajo pone atencién en el lugar de éste. en
la fabrica vy al interior de ella. en los procesos de trabaio
;émo el espacio concreto de confrontacién entre dos légicas

productivas diferentes: la del capital vy la del trabaio.
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Histéricamente, el proceso -resefiado por Marx—- que da
lugar a esta situacion es la expropiacion de los medios de
produccién de los trabajadores a cargo de 1los capitalistas.
Este proceso conocido en la historia economica como acumula-—
cioén originaria del capital sienta las bases para el asalara-
miento de los trabaijadores en su busgueda de medios de sub-
sistencia: bases al mismo tiempo sobre las que descansa el
sistema capitalista.

For su parte. la Teoria Urganizacional dada su funcion
pragmdtica ha tendido a ignorar las velaciones asimétricas
que se entablan al interior de las organizaciones laborales
presentando a éstas como estructuras sociales ideales.

En este sentido. su ambito preferido de analisis ha sido
el de la administracidén. 5Sus estudios han puesto énfasis en
1a busqueda de mecanismos de apoyo a la gestien de i1a produc-
cién diagnosticando sus problemas y buscande soluciones
administrativas llamese racionalismo. relaciones humanas etc.

S61lo recientemente al interior de esta corriente ha
surgido un enfoque orientado a cuestionar el papel desempe-
flado hasta entonces por los tedéricos de las Organizaciones.
Su importancia radica en reconocer, desde su posicion. la
funcion encubridora que ha tenido la corriente cldsica al
enmascarar bajo diversos postulados el eiercicio del poder en
l; produccién. (Ibarra, 1989)

Ahora bien. haganlo o no explicito. descubranlo u ocuil-
tenlo, ambas corrientes reconocen y parten de la diversidad

de intereses entre los concurrentes a un centro laboral.
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mismos que se expresan como un rejuego de fuerzas gue definen
los limites del mandato vy la obediencia. de 1la disciplina v
la indisciplina. del control y 1la autonomia. En ultima ins-
tancia. las relaciones entre dichas fuerzas definen 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. importancia sustentada en
relacién a la utilidad de sus planteamientos para definir el
nuestro en este estudio.

Asi1. en primer lugar se encuentra aque Max Weber (1979)
reconoce la concurrencia de intereses disimiles en el &mbito
laboral. intereses aque segun é¢l. habran que reorientar a los
fines especificos de la empresa capitalista a través de una
estructura de dominacion. Marx (i1B67) wva mas alla y habla de
intereses contradictorios e irreconciliables. razén primaria
de la necesidad de dominio del capital sobre el trabajo a fin
de gque el primero alcance su funcion de valorizacién y acumu-
lacion. fundamento de su existencia.

A través de los pasajes de la secpién IV del Capital.
Marx aclara que para el capital no es suficiente la concur-
rencia [ibre de la fuerza de trabajo al mercado vy su con-
;ecucién empresarial a través de un salarioc. sino que hace
falta su domesticacion vy uso conforme a los fines capitalis-—
tas. He aqui el punto inicial de confrontacién entre el

capital v el trabaijo: tos llamados fines empresariales no
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son, aungque por momentos lo parezca, los de la fuerza de

trabajo.

Es
trabaijo
para la

ciones

en este sentido gue Marx encuentra en el proceso de
una lucha por el poder,como condicidén indispensable
extraccion de la plusvalia: su teoria sobre las rela-

de explotacion puede ser vista como el ropaje gue

adquiere en el. el abordaie de las relaciones de poder.

Bajo estos lineamientos. el capital requiere de 1}a

implementacion de una estrategia que le permita asegurar -a

través de diversos mecanismos- el uso eficiente sobre sus

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

capacidad de responder vy resistfrse. De ahi el objetivo

empresarial de subordinarla a su logica: detras de eésta se

encuentra como fin ultimo la obtencidén de la ganancia.

A partir de los planteamientos marxistas se desarrollan

un conjunto de andlisis que 10s retoman dando lugar a un

considerable numero de estudios que de alguna manera tocan el

tema del poder en el centro laboral. Es aquil donde aparece el

control

como categoria explicativa de las relaciones de poder

en la fdbrica.

El

control -visto como objietive y estrategia empresa-—

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

de la fuerza de trabaio constituye el punto donde habran de

»

centrarse los principales posturas de esta corriente.

El

obrerismo italiano de los afics sesenta. representado

principalmente por Panzieri y Negri constituye una de las

propuestas mas importantes gue han abordade estos temas. A
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partir de una relectura de Marx. los obreristas asumen una
posicion radical vy centran su atencion en el espacio produc-
tivo caracterizando la relacién capital trabajo como antago-
nicas. En la concepcion de estos autores. -vinculada a una
prdctica politica- el consenso no tiene cabida. Fanzieri.
exponente principal de esta escuela. parte de una permanente
conflictividad entre el capital y el trabajo por el control
sobre el proceso productivo v ve en la magquina el instrumento
empresarial para enfrentar la resistencia obrera. (Panzieri y
otros. 1974). Asimismo este autor apunta aque la violencia
fabril es inherente a la produccién capitalista teniendo su
contraparte en lé resistencia obrera vy a la fabrica como
terreno de lucha. lucha que obedece en ultima instancia al
proposito de subordinacion del proceso de trabaijo a las
necesidades de valorizacion del capital. En este sentido.
para este autor el ambito fabrilil es el terreno de lucha. de
confrontacién 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 1os procesos de
trabajo como ambito de relaciones sociales. de relaciones de
poder, su posicién radical sobre el cardcter de esta rela-
cion. restringe las relaciones entre el capital v el trabajo
gl conflicto ¥y a la resistencia obrera.

Utra de las aportaciones de Panzieri gque han sido de
mucha utilidad para clarificar el cardcter de las relaciones

de poder en la produccion es el de su concepcion sobre la
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clase obrera como sujeto activo, creador y remodelador de las
relacicnes sociales al interior de los procesos prodﬁctivos.
posicién que si bien parte de reconocer el peso de las con-
diciones objetivas de trabaio en la cual se encuentra inmer-
sa, introduce 1la subjetividad como elemento explicativo.
orientador y detonador de acciones.

Afios mds tarde. con la publicacién de Trabajo y Capital
Monopolista de Braverman (1974) el espacio fabril es retomado
como escenario de 1la relacién capital—trabajo y analizado a
traves del control del procesco de trabajo. control entendido
como pérdida de autonomia 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 trabaio.

Partiendo de estos planteamientos. otros autores van
avanzando y el egstudio del poder en la fdabrica va develando
su complejidad: Edwardsi{1986) en su estudio del conflicto en
el trabajo aborda el andlisis de las relaciones laborales en
el proceso de produccion caracterizando este como una

actividad incierta y cargada de conflicto en la gque

el control de las condiciones en las que la ruerza

de trabajo se transforma en trabajo efectivo es un
elemento central. :

Al proceso de trabaio. el autor le

reconoce un drea de 1incertidumbre que refleja 1la
circunstancia de que ningun contrato puede especi-
ficar las obligacicnes de los trabajadores con todo
detalle. Esta 1ndeterminacion signitfica que habra
margen para gue los agentes scociales influyvan en 1la
situacion.
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La aportacion de Edwards al andlisis de las relaciones
que se entablan en el ambito de la produccion -bajo cualquier
sistema de produccién de cardcter explotador— son valiosas en
cuanto introducen también precigsiones ignoradas por oOtros
autores; en su exposicidén del concepto de antagonismo estruc-
turadoe.* mismo que acufié para explicar la naturaleza de las
relaciones entre el capital y el trabajo. el autor aclara que
pese a la existencia de este antagonismco estructurado. no
existen dos clases internamente homogéneas de capitalistas vy
trabajadores sino gue éstas se encuentran diferenciados en su
interior, tal es el casoc de los mandos medios en represen—
tacion del capital.

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
socliales entre los agentes productivos, planteamiento gue
apovya la centralidad del espacio productivo como terreno
definitorio de las condiciones de uso de la fuerza de traba-
jo. La negociacion del esruerzo. concepto que el autor pro-
pone para nombrar el proceso —incesante y cotidianoc que tiene
lugar en el piso mismo de la produccion- de convenir las
condiciones de transformacién de la capacidad de trabajo en
trabajo efectivo constituye motivo de conflicto entre el
éapital y el trabajo: en segunde lugar -tal como asienta

Edwards— no es suficiente la regulacion empresarial para

{a) fara el autor existe antagonismo estructurado en toda organizacidén de trabaio en 1a aue i3 fuerza
de trabajo se materializa en la creacion de un excedente nue pasa a manps de otro grupo p. XV, op. rit,
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conseguir la participacién cooperativa de los trabajadores.
posicion que apoya el reconocimiento del papel active 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.

FPor su parte. la postura de Buroway (1983) cuestiona de
manera radical unco de los aspectos marxistas mdas difundidos
en ese entonces.este es el necesario despotismo de la direc-
cién capitalista en los procesos de trabaljio y apunta hacia la
posibilidad de la generacién del consenso en el ambito pro-
ductivo; reconoce que el comportamiento de los trabajadores
impiica simultaneamente resistencia a las practicas capita-
listas, modificacién de éstas, asi como adaptacién y colabo-
racion con las mismas.

Las aseveraciones de este autor. son sustentadas en las
transformaciones que ha tenido el proceso de trabaio en
relacion al transito del capitalismo de libre competencia a
una fase monopélica. La importancia de estos planteamientos
radica en su apertura para caracterizar las relaciones en la
produccién como no necesariamente conflictivas en todo momen-—
to. de ahi1 su orientacion a la construccion del consenso al
interior de la empresa entre los actores productivos. En este
sentido. los mecanismos de control para asegurar la viabili-
dad de la produccion, dejarian de ser exclusivamente despo-

ticos.
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l.a construccion del consenso para Buroway se inscribe en
el espacio mismo de la produccion dejando de lado cualquier
ingerencia de valores extrafabriles. De esta manera, los
trabajadores desarrollan una racionalidad vinculada direc-
tamente al proceso de organizacién de la produccion.

Una de las posturas mas recientes que abordan el tema
del control en la produccién de manera amplia. la constituye
la de Storey (1983) quien parte de la concepcion de que el

.proceso de trabajo es efectuado mediante una gran 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 1los obietivos del capital. En este enfoque. la
nocién de control rebasa el sentido tradicionalmente otorgado
a esta categoria: la del! control por el control mismo como
expresién de la contradiccién capital trabaijio (Braverman.
1974) v se.inscribe a ubicarlo en un sentido amplio. o sea.
como una tensidén dindmica construida y desarrollada en un
tiempo historico. como resultado de una construccion scocial a
través del rejuego dialéctico entre el control de la adminis-
tracion v la vresistencia de la fuerza de trabajo. misma gue
es plasmada tanto en estructuras formales como en cuestiones
inesperadas. en donde lo contingente vy las incertidumbres
tienen un lugar: esto es. la actividad de construccion social
no va a producir estructuras completamente racionales sino
que estas son complementadas por lo inesperado, lc contin-

gente. las incertidumbres'.
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En estos términos, el control come categoria explicativa

del ejercicio de las relaciones de poder revela su utilidad.

8in embargo. su tratamiento tendrd gue ser en un sentido

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

sus modalidades y fundamentos, sus periodos de vigencia. sus
espacios preferidos etc.

A continuacion. bajo el angulo del control como expre-

sidn de las relaciones de poder, se presentardn. los espacios

agque intervienen en la configuracion de la practica produc-

tiva.

3.— Las Dimensiones de la Practica Productiva.

3.1. Tecnologia

El elemento maquinistico constituye el soporte tecnico
del proceso de trabajo. ©Su presencia en él trastocéd las
relaciones entre medios de trabaio y fuerza de trabaijo.

A lo largo de su exposicidén del paso de la manufactura a
la gran industria en la seccion cuarta del capital. Marx deia
claro este proceso:

Al convertirse en maquinaria. los I1nstrumentos de
trabajo adgquieren una modalidad material de exis-
tencia que exige la sustitucion de la ruerza humana
. por las fuerzas de 1la naturaleza y de 1la rutina
nacida de la experiencia por . una aplicacion con-
siente de las ciencias naturales. EFn la manufac-—
tura. la division y articulacion del proceso social
del trabajo es puramente subjetiva. una simple
combinacion de obreros parciales: en el sistema
basado en la maguinaria. la gran industria posee un
organismoe berrectamente objetivo de produccion con
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que el obrero se encuentra como una condicidén mate-

rial de produccion lista y acabada

En este sentido, Marx reconoce en la ciencia una fuerza
productiva directa al considerar la tecnologia moderna como
ciencia aplicada a la produccién. Estudios posteriores per-
miten constatar la innegable wutilidad que el progreso tec-
nolégico ha reportado a la preduccién en los procesos de
trabaijo. al mismo tiempo. que permite incrementar el control
social del capital sobre el trabalio.

Marx vy sus seguidores (los cobreristas italiancs., 1960s.)
al analizar las transformaciones del proceso de trabaio
situan v denuncian al elemento maquinistico comoe el factor
mas dinamico y eficiente para asegurar el control empresarial
en los procesos de trabajo. A partir de estos planteamientos.
se afirma que la mdquina ademds de una funcidén productiva,
realiza al mismo tiempo una funcion disciplinaria.

En este sentido, dichas afirmaciones vienen a refutar
las ideas tan arraigadas entre los economistas de la época.
acerca de la supuesta neutralidad de la ciencia poniendo de
relieve el papel de lo politico. de la lucha de clases vy de
la apropiacién de la técnica por el capital en los procesos
de innovacién tecnolégica.™

En esta linea de razonamiento. la renovacion de las
ﬁases técnicas paulatinamente logradas en la produccion

conducen a remodelaciones profundas de los procesos de traba-—

(a) Al respecto véase Coriat B. Ciencia. técnica v capital. 1976,
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jo a)l mismo tiempo que constituyen nuevas posibilidades de
reconstitucion de las relaciones de poder.

Con el surgimiento del taylorismo y el fordismo, ia
fabrica vive una transformacion radical de sus hases tecnicas
de produccidén, de la organizacidén de sus procesos de trabaio.
de los requerimientos de calificacion de la tuerza de trabaio
etc.; aspectos de gran importancia gque por sus alcances
teécnicos vy sociales reaiustaron -entre otras cosas-—- las
relaciones establecidas entre los hombres y las mdquinas y
entre los hombres y los hombres en el espacio productivo.

La base tecnoldgica del fordismo lco constituye la cadena
de montaie. misma gue posibilit¢® la produccion en masa. asi
como una nueva disciplina 1laboral basada en la fijacién de
tareas parciales al obrero vy en cadencias y tiempo de trabaio
efectivos, imponiendo de esta manera el control de la miquina
en el proceso de trabaio.

En este sentido. desde la optica del nproceso de traba-
Jo —-segun Anglietta (1978)- el fordismo es una superacién del
tavlorismo en tanto que no solc supone la separacion entre la
concepcion y ejecucién., sino también la organizacién del
trabaijo como sistema de maguinas especializadas en una linea
de produccioén continua. Con ello. el férdismo incrementa la
intensidad. la parcializacion. la descalificacion v la subor-
&inacién del obrero a la maquina.

Estas condiciones de produccion gque se implantan a
partir de 15 base tecnoldgica fordista dio lugar a cuestiona-

mientos y rechazos por parte de los trabaijiadores. mismos que
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se expresaron en alta rotacién de personal, ausent ismo.
paros. etc).

Bajo esta situacion. surdge la preocupacion por estos
temas; una primera oleada de investigaciones -entre las que
destacan las de la sociologia industrial- pone acento en 1la
variable tecnoldgica como determinante en prohlemas de des-
afeccion del trabaijo (alta rotacion de trabaijadores. ausen-
tismo. sabotaje. etc.) confiriéndole al aspecto técnico 1la
responsabilidad de las condiciones ambientales y laborales.
mismas que explican la insatisfaccién y la pérdida del con-
trol del trabajador al interior del bproceso productivo vy se
inscriben en la busgqueda de alternativas para el trabaio
enajenante en la cadena (Friedman (1946). Walker y Guest
(1949), E. Chinoy (1955). Blauner (1964).

Con un enfoque diferente -—-i1nscrito en la esfera de Ilo
politico— también se aborda la tecnologia como elemento de
control empresarial scobre los trabajadores. Sin embargo.a
raiz de algunas propuestas (Coriat 1976) el significado del
concepto de tecnologia es ampliado: ademas del elemento
maquinistico, tradicionalmente consideradoe. se introduce el
de la organizacion del trabaio como ciencia administrativa
aplicada a la producciqn.“'

En esta perspectiva. ubicamos a Negri (1964). quien a
través de su concepto de represion tecnologica apunta sobre

agquellos procesos en los cuales el capital introduce nuevas

(a) Al respecto, véase Melgoza J. Tras fa hvella de la subjetividad obrera. Alqunas reflexiones desde
la socioloaia del trabajo en Socioleqica, asp S5, numero 14, UAM-Azcaootzalco, septiembre-diciembre de
1990.
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tecnclogias para destruir composiciones obreras susceptibles
de convertirse en amenazas para la reproduccion del capital.
En esta misma direccién. Merton (1968) afirma que la tec-
nologia se ha utilizado como un instrumento de control social
sobre los trabajadores a fin de mantenerlos -al igual que a
los directivos— en sus respectivos puestos en sus centros de
trabajo. Por su parte, Shaiken (1981) en su articulo sobre
computadoras vy relaciones de poder en la fabrica sostiene que
factores tales como la calificacidén o la experien-
cia. o e] control sobre el ritmo de trahailc. se
convierten en armas potenciales en manos de los
trabajadores. Para los gerentes. la tecnologia y la
organizacion del trabajio resultan vehiculos para

debilitar este poder y aumentar Su probia autori-
dad.

Asimismo. desde la perspectiva de Braverman (1974) el
incremento del poder del capital sobre el trabajo. se da a
partir de la descalificacion del trabaio como consecuencia
del desarrollo tecnoldégico. Blauner (1974)., citado por Gibbs
(1991) agregaria que el grado de control que los trabajadores
calificados ejercen necesariamente sobre el proceso de traba-—
jo inmediatc es el fundamento del poder social que los traba-
jadores pueden ejercer en sus relacionés con sus directivos.
Por su parte. Coriat (1982) hace referencia tambien al papel
de la tecnologia en la produccién; para é1, la fadbrica actual
es la intensificacion de la aplicacion de la ciencia a la
produccién: lo que lleva a la destruccién del) conocimiento

obrero basado en la experiencia de la actividad productiva.
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En esta misma linea de razonamiento salen a relucir las
preocupaciones.no siempre explicitas. en torno al control.
como via de poder: los mecanismos utilizados por la direccion
empresarial. sus efectos sobre el conocimiento obrero. los
fundamentos de la legitimidad de dicho control, asi como
tambien las modalidades de respuesta obrera ante este con-—
trol. Estos autores, de alguna manera también introducen la
discusion sobre el agotamiento de la base tecnologica fun-—
damentada en la cadena de montaje para la produccion en
masa.A nivel del proceso de trabaijio. se habla entonces de la
rigidez de la base tecnoldégica. misma que se refiere a las
caracteristicas de las maaquinas por un lado. v por el otro en

su organizacidén en un sistema.

Los limites de esta base tecnologica pueden ser analiza-
dos ~desde la perspectiva de De la Garza (1991)- en dos
sentidos estrechamente vinculados entre si: el primero. como
limites técnicos relacionados con las caracteristicas de las
maquinas en su relacioen con la fuerza de trabaio vy en un
segundo, en las formas y capacidades de resistencia obrera al
dominio empresarial.

Cabe mencionar la existencia de e}ementos externos al
proceso de trabajo que contribuyeron al agotamiento de esta

base tecnologica: las dificultades para enfrentar cambios




56
bruscos en 1a demanda debido a la alta especializacidén de 1la
magquinaria es uno de ellos.™

En este contexto. una de las vertientes teodricas con
relacién a la salida de la crisis. se plantea la adopcién de
las nuevas tecnologias como una solucidén (Reojas. 1979). Esta
orientacién, de herencia neoshumpeteriana parte de considerar
el agotamiento de la base tecnico-material anterior (fordi-
sta) y ven en la adopcién de una nueva base técnica —a partir
de la microelectronica. la robotica vy la informatica. la
biotecnologia. nuevas fuentes de energfia y nuevos materiales-
el arma fundamental del capital en 1los procesos reestruc—
turadores. Asi, los productos de la tercera revolucién tec-
nologica son transtferidos a la fabrica en forma de maguinas
programables, transportadores automdticos, computadoras.
robots. etc.

LLa aportacion de las nuevas tecnoiogias a la produccion
se da a partir gque revolucionan el sistema de magquinas exis-—
tentes y el trabaio es reorganizado eliminando cada vez mas
los tiempos muertos gque se le escaparon al fordismo o gue los
trabajadores a traves de diferentes mecanismos (individuales
y o colectivos) han reabierto.

Segun Coriat (1986) son tres los asbectos que resumen el
papel que juega la introduccion de las nuevas tecnologtas: en

primer lugar.en cuanto constituyen una segunda ola de tec-

(a) fsta sitvacion es clarificado por Ohno en la obra de Coriat (1992) al referirse al andlisis
cosparativo de la produccidn estadounidense vy japonesa: Mientras el sistema cldsico de produccidn
planificado en serie es relativamente refractario al casbio, el sistems Toyota por el contrario, resulta
puy pldstico; se adapta bien al sistema de diversificacidn ads dificiles,
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nicas de expropiacién del saber obrero (mediante la micro-
electronica). la segunda concierne a la economia del tiembpo.
al tratar de comprimir los tiempos improductivos de circulia-
cion de las piezas VY de los productos en la fabrica y por
ultimo, los equipos flexibles que con bajos costos de repro-
Qramacion son capaces de producir un coniunhto variable de
piezas a partir de una pieza matriz.

En su vertiente de respuesta & la crisis de control
social, las nuevas tecnologias tratan de responder rigidizan-
do aun mas las coerciones tecnolagicas sobre los fluijos v los
ritmos de produccién a fin de hacerlas menos sensibles al
trabaio 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 calidad. Los puntos abordades con estos
propositos son en un primer plano. el control‘sobre el tiempo
de produccién; aspecto que remite a la intensificacién del
trabaijo al aumentar cuantitativamente los gestos productivos
en la jornada laboral: asi. con la reduccién de los tiempos
muertos vy en consecuencia con una dgestion optimizada de los
flujos productivos, los trabajadores se encuentran sometidos
a ritmos mas veloces que en las cadenas élasicas.

En un segundo plano, la atencion se centra en el control
directo sobre el desempetio de los trabajadores: la presencia
de la microelectrdnica en el proceso productivo permite
desplazar el'control visual elercido por los capataces al ser

incorporados dispositivos técnicos a las madquinas a fin de
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vigilar el cumplimiento por parte de los trahajadores de las
prescripciones operativas empresariales. Todo ello. encamina-
do a asegurar la calidad de 1los productos. condicién fun-
-damental en el marco de la competencia empresarial.

Lo anterior, evidencia la potencialidad gque conllevan
las nuevas tecnologlas para modificar las relaciones de
fuerza en el proceso de trabajo; sin embargo, el rumbo gue
asuman dichas modificaciones no es lineal ni unico. al con-
trario. serd resultado —-a nivel de la empresa— del uso social
aue se les de en relacion a la correlacion de fuerzas exis-—
tentes en el centro laboral en cuestién y de otros elementos
intra vy extrafabriles. Es precisamente. la heterogeneidad aque
asume la introduccién de las nuevas tecnologias en los casos
concretos. lo gue suscita una poleémica aun abierta sobre sus
efectos sobre el trabajo:; dimensiones tales como el de las
calificaciones. contenido del trabajo. control sobre el pro-
ceso de trabaijo, division del trabaio. formas de supervision.
condiciones de trabaio. etc. figuran como los espacios con-
trovertidos de accién de la nueva era de la racionalizacidn
productiva en el ambito de ios procesos de trabaio.

Ahora bien, el andlisis de la efectividad de la tecnolo-
gla como medio de control social. necesafiamente remite a las
formas como éstas tecnologias son utilizadas en concreto en
el ambito fabril. la intencion empresarial que subyace a su
introduccién, las formas de gestién a través de las cuales se
pretende su'implanta01on. las formas de interaccion con los

trabajadores, la composicién de la clase obrera y la respues-—
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ta de éstos ante los nuevos esquemas de produccidén, asi como
las relaciones laborales en su coniunto. En este sentido
habria que retomar el andlisis de los espacios productivos en
cuestion v poner de realce aque el problema no es solamente
técnico sino que corresponde al &mbito scocial.

Lo anterior nogs lleva a la afirmacion de gue la tec—
nologia solamente constituye un pardmetro. a partir del cual.
pueden i1instrumentarse distintos diserios organizacionales
arrojando a su vez diferentes configuraciones de prdcticas
productivas en relacion a las combinaciones de los actores v

dimensiones involucradas.
3.2. La Organizacién de la Produccioén.,

Tradicionalmente. la teoria orqanizacional'se ha ocupado
de proporcionar un coniunto de normas y técnicas, a fin .de
definir las formas de realizar la produccion en las empresas.

Su intencidén radica en asegurar el Sptimo comportamiento
de las variables productivas de acuerdo a los fines empresa-—
riales, con ello, se pretende eliminar lo gue varios autores
han denominado 1lo contingente. 1o inesverado vy las incer-—
tidumbres de los procesos de trabaijo. Cén este obietivo. 1la
teoria drganizacional ha transitado opor distintos caminos
para al final converger en uno sdélo: 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 trabajc al interior de
los procesos productaivos.

El acento puesto en el elemento humano. en virtud que al
interior del 4&mbito pfoductivo. es el unico c¢on capacidad de
respuesta. ha llevado a incursionar en dimensiones raciona-
les-productivistas, subjetivas, estructurales. contingentes y
recientemente las denominadas nuevas tormas de organizacion
del trabajo.® |

A partir del analisis de las diferentes posturas or-—
_ganizacionales, cuycs principios. en diferentes momentos y
situaciones. han bpretendido utilizarse como reguladores del
orden fabril., se desprende la importancia del papel politico
que ha desempefiado la teoria organizaciconal en la construc-
cioh social de las relaciones de poder en la fdbrica.

Desde una posicion cuestionadora de la teorta conven-
cional de lam organizacicnes, pero surgida de gu seno, ia
llamada corriente critica (Ibarra v Montatio 1987. Salaman)
devela que los esfuerzos de esta teoria se dirigen —-con mayor
o menor sutilidad- a asegurar vy legitimar el control en el
trabajo presentando su ejercicio como natural en la medida
que sSe le considera una simple rfuncion administrativa. nece-
saria y neutral.

Eh un sentido politico. la aseveracien de Castillo

(1990) al respecto, resulta relevante. mas aun. —-como en este

caso~ si1 proviene del analisis detallado de varios autores

(a) Para un andlisis detallado de las escuelas v corrientes gue integran I3 teoria oruanizacional
convencional véase Ibarra E. v Montano L. Rito v poder en las orqanizaciones £dit, frillas. México, D.f.
1987,
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criticos. A partir de la revisidn de Braverman. Buroway. Gau -
demar. Gordon. Marglin. Gorz. etc.. Castillo apunta que

el control es. sin duda. una de las claves explica-

tivas tanto del conjiunto estructural como del run-

cionamiento global de 1a empresa capitalista. pero
scobre todo es el elemento conriqurador de jas dire-
rentes formas de organizacion del trabaie disefiadas

y puestas en praceica per el capirral pora qgue 1a

fuerza de trabajo se transtforme en trabajo efectivo

productor de plusvalor.
Asi. se habla de las tecnicas de produccion como tec-
nicas de dominacién.

En este anaulo. reconociendo la implicacion de lag
relaciones de poder como elemento configurador de la organi-
zacion. su analisis no puede concebirse como la 1mposicion de
un conjunto de normas y técnicas reguladoras, sino que habra
que verla como una dimension de la produccion. producto de la
construccioén social, en donde el comportamiento de los trabha-
jadores. si bien. se encuentra acotado estructuralmente.
aquéllos también pueden encontrar -y lo hacen- espacios donde
manifestarse. yva sea activa o pasivamente., e ahil aque la
direccién empresarial se encuentre inmersa en una bhusgueda
constante de  mecanismos que aseguren Ssu  prerrogativa de
mando.

En este sentido. no determinista. Vv orientado a la
operativizacioén, se puede entender. -siguiendc a Arteaga y De
la Garza (1992)— la organizacion de la produccion como las

formas de vincular los recursos materiales con los humanos de

acuerde a un plan vy de manera especifica. el vinculo entre




fuerza de trabajo y medios materiales de produccion en-.ej
proceso de trabajo.

Cuestiones tales como gestion de la produccioen. division
del trabajo, mecanismos disciplinarios y de control, niveles
de autoridad. ijerarauias de mando. seran motivo de atencion a
la luz de los paradigmas organizacionales predominantes en el
mundo empresarial.

A grandes rasgos se han identificado dos grandes modelos
gque engloban desde distintos dngulos las teécnicas de la
organizacion del trabaioc y de la dgestion de la produccion.
Cabe 7reiterar gue los actuales procesos de introduccidn de
nuevas tecnologias de gestion o de 1nnovaciones organizacio-
nales no pueden verse como rupturas totales de un modelo y su
sustitucion por.otro. sino que se trata de procesos compleios
que a nivel del espacio productive. adquirird modalidades
propias. como resultado de la construccion social de los

sujetos involucrados en é1.
a). La Organizacidén Cientifica del Trabajo.

Sentadas las bases de la division del trabaio por el
maguinismo (parcelacién de las tareaé, incorpeoracidén del
saber tecnico en las maquinas. caracter despotico de la
direccién). mismas que son enunciadas por Marx. la Organiza-—-
cion Cientifica del Trabaio se encargara de proporcicnar un
coniunto de'técnicas Yy procedimientos del control del proceso

Droductivo en respuesra a la perdida de tiempo. a la holganza
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obrera que experimentaban las empresas en expansion a finales
del siglo pasado.

Historicamente son dos los elementos que se coniugaron
para demandar un nuevo orden fabril: la competencia capita-—
ilista vy la capacidad de resistencia de los trabaiadores a
partir del saber hacer sobre su trabajo. El taylorismo como
expresion cientifica de la administracion. vendria a afrancar
a la clase obrera, el control de sus modos operatorios.

Asi. las palabras de Coriat (1976) sinterizan con clari-
dad. el nuevo orden instaurade por el taylorismo:

todo lo que el maguinismo no habia realizado ya en

materia de la expropiacidn técnica de l1os obreros.

lo realiza el tavlorismo por medic de la organiza-

cidn del trabaljo.

El nuevo régimen frabril. orientado a la descomposicion
del- oficio. puede caracterizarse esquemAticamente en ftres
principios que conjugan criterios tanto econdmicos  como
politicos.

- La separacion entre concepcion y eijecucion.

- L.La descomposicién del trabaio complejo en trabaijo
simple.

-~ LLa economia del trabaio vivo a partir del estudio

de tiempos y movimientos.

Con estos principios organizacionales. la predominancia
del trabajo muerto sobre el vivo se hace posible, aquel se
convierte en el elemento rector del proceso de trabajo:
situacidén due se perfecciona a partir de Ford. guien al

introducir la cadena de montaie. logra incorporar los tiempos
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y movimientos al maquinismo. desmigairar v parcializar lons
movimientos requeridos por el trabajo vive. dando como resul-
tado una considerabie intensificacion del trabaio.

Lo anterior da lugar a 1la definicién de puestos de
trabaio. caracterizados como de tareas invariables. monoto-
nas., excesivamente definidas y fragmentadas, donde la inicia-
tiva vy el saber obrero aquedaron excluidos. Balo este sistema.
el control de los trabajadores en la produccion. descansa en
la organizacion misma. a partir de dos aspectos rfundamen-

. tales: en la asignacién del trabajador a un puesto individual
aislade vy en la derfinicion completamente detallada de 1a
tarea que debe realizar. (Chave, 1988),

Con lo anterior. los responsables de la organizacion
unicamente tienen que verificar que las actividades de los
trabaiadores se ajusten a las prescripciones vy a las previ-
siones y., en caso necesario, intervenir a través de los
supervisores directos vy mediante el sistema normativo vy
disciplinario existente.

Una mirada politica a estos principios organizacionales.
apunta a identificar la descomposicion del saber-hacer obre-
ro. como un freno a la resistencia obrera en la produccion.
resistencia basada precisamente en el Eonocimiento de los
trabajadores sobre su trabaio. como aspecto central de la
correlacién de fuerzas frente al capital. Esto desemboca en
problemas de resistencia obrera. misma que incide en la

eficacia de la produccién. lo que a su vez demandaba nuevas
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formas de organizacidén de ios puestos de trabaljo y de i1as
formas de trabaijar.

Las corrientes denominadas de las Relaciones Humanas vy
de las Nuevas Relaciones Humanas dictaminarian al respecto.
para posteriormente proponer -sobre las mismas bases tavlio
rianas- incursionar en los resortes del comportamiento huma-
no. A traves de los principios emanados de la psicologia v de
la sociologia industrial se abordaria el terreno de la sub-
jetividad v de las relacicnes intformales con el obietivo de
alcanzar la cooperacién y la eficacia de la fuerza de trabaio
en la oproduccion. En este sentido. las propuestas de estas
Escuelas estdn dirigidas al &ambito de la gestidén; la inten—
cion fue compensar. correqgir vy mejorar el tratamiento del
factor humano en la produccién, sin modificar en esencia 1la
base tecnico funcional.

La primera de eéstas. centra su atencion en el problema
de la insatisfaccién laboral, misma que se propone abordar a
traves del estudio de la conducta humana en las organizacio-
nes. El sentimientc grupal es descubierto y propuesto como el
elemento integrador del nuevo codigo organizativo. Se plantea
1a eficacia de los grupos informales conformados al interior
de la produccion. como medio de control éoc:al sobre ella. de
esta manera, el control se wvuelve mds inmaterial y se ejerce

en el seno mismo del grupo. al mismo tiempo que se abre la
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posibilidad con ello, do. reducir logs  cuadros  de mando vy
capataces de produccion.

En realidad las propuestas antes sennaladas. vienen a
complementar las de la Organizacién Cientifica del Trabalio:
se propone inducir la cooperacion del trabajador vpor medios
sutiles, persuativos, suavizande la coercion a través de
nuevas formas de gestion v de supervision. Lo novedeso de
estos planteamientos, es precisamente su recuperacioén del
ambito informal como espacio susceptible de control {por su
incidencia en la produccidén), actividad que esta corriente
encarga a %a administracion.™

Al incorporarse el ambito de la gestion como uno de los
elementos determinantes en la organizacidén de la produccion.
se amplian las consideracicones acerca de las modalidades del
control, reducido hasta ese entonces. al control directo.

Posteriormente La Escuela de las Nuevas Relaciones

Humanas (1950), avanza en el mismo sentido. explorando los

determinantes del comportamiento humano vy centra su atencion

(@) Las aportaciones mis connotadas de esta corriente provienen del bruno de Harvard (1930-1940), en
el cual destacan como investigadores: £1ton Mavo con sus estudios sobre [a Western Electric. awién parte
de afirmar que Nuestros métodos administrativos apuntan a 1o eaterialmente eficdaz; ninguno a mantener [a
cooperacidn. Nvestros ingenieros saben de verdad como organizarnos para lograr 1a eficacia material,
Pero ignoramos comp asegurar 1a espontaneidad de 1a cooperacidn., e5 decir. del trabajo en equipo (Nayn,
1945, citado por Melgoza, 1990) La importancia de las aportaciones de este autor proviene de proveer el
cuerpo tebrico para las técnicas de organizacién subsiguientes, wmismas awe -a  instancias de los
planteamientos de Mayo- abordardn e} debito de }o informal y de lbs grupos de trabajo. Otros awtores
importantes de esta corriente son Fritz v Roethlisberaer, J.L. Henderson v 6. Homans,

(b) A partir de este momento. el desarroilo de la teoria orqanizacional como tal, serd nntable;
oroliferan los enfoques al respectn, con una clara intencidn: awxiliar a2 la empresa con modeios
adecvados y precisos de orpganizacién que les garanticen un buen funcionamiento {teorias de la hurocra-
cia. de |3 contingencia. del comportamientn. de la decisién estratégica, etc). Enfoaues mis recientes
{la corriente critical), desenmascaran el papel desempediado por la teoria organizacional y su aportacion
a las relaciones de ooder en el smbito de la produccidn.
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en la motivacion, sugiere flexibilizar 1as eastractmas op
ganizacionales con tormas de rtrabaio mas participativas,.
comprometidas y reconocidas. lo que en palabras de Pignon v
Querzola (1977) seria liberar la iniciativa obrera sin dejar
de ser capaz de controlarla. La intencion es motivar al
individuo: se trata de identificarle con los intereses empre-—
sariales. alentandolos a sentir come suyos. sus problemas v
sus logros.

Son estos. los planteamientos que en la decada de los
sesenta, daran origen a un movimiento de reestructuracidén del
trabajo orientado a la de ampliacion y enriquecimiento de las
tareas, rotacidén de los puestos de trabaio. y mas adelante a

grupos autonomos o seml autonomos de trabaijo.

b). Las Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo.

Una de las consecuencias mds importantes gque la organi-
zacion tavloriana ha traldo consigo se resume en lo que la
literatura socioldégica registra como crisis de legitimidad.
misma que se explica por la resistencia de los trabajadores a
los postulados de esta forma de organizaf el trabajo.

En este sentido. tal como registra Kelly (1990). algunos
dutores marxistas explican los problemas crecientes de 1la
mano de obra en terminos de militancia y resistencia obrera.
as1 como de lucha de clases. Sin negar los costes econdmicos

que significan para los empresarios las practicas de resis—
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tencia de los trabajadeores a la orgénizacién taylorista. el
enfasis es puesto en el ambito de lo politico:

Porque es el control del empresario sobre el proce-

s0 de trabaice lo que esta en iuego (y no la motiva-—

cioén obreral.

El innegable caracter politico que adauieren las luchas
‘obreras expresadas en resistencia hacia la cadena vy sus
ritmos. los destajos. las cualificaciones. etc. es atestigua-
do por los movimientos de los trabajadores italianos y fran-
ceses de las grandes fabricas. a finales de la decada de los
sesenta, tal como registran algunos estudics. (Butera, 1985:
Linhar. 1979)

Al respecto. algunas empresas reaccionaron dispuestas a
conceder algunos espacios a los trabajadores. Es en esta
direccion gque se ensavan nuevos metodos de organizaclion en
busca de una participacién comprometida de 1los obreros. A
pesar de la dgran diversidad de vpropuestas (ampliacion vy
rotacién de tareas. calidad de vida del trabajo, grupos
autonomos y semiautonomos de trabajo, etc.) que surgieron con
estos fines, su referencia inmediata con la organizacion
tavlorista constituye el elemento unificador.

Uno de los principios mds importantes que subyace a
algunas de estas propuéstas es el que Friedman (1977) —-tras
recuperar los principios del Instituto Tavistok (1963) define
como autonomia responsable. Esta se sustenta en un principio
totalmente diferente del modelo clasico: se intenta aprove-
char 1la adaptabilidad de la mano de obra. confiriendole

cierto status, autoridad y responsabilidad a 1los trabajado-
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res. alentdndolos a adaptarse a las situaciones cambhiantes,
de una forma beneficiosa para la empresa. Es a traves de los
equipos de trabajo que se pretende lograr 1lo anterior; a
éstos. se les autoriza tomar algunas decisiones concernientes
a sus tareas e incrementar la variedad de éstas, aspectos
fundamentales orientados a frenar la resistencia obrera en la
produccién (Duncan, 1990). En esta direccién. la empresa
encuentra en logs grupos de trabaio un medio erficaz de con-
trol, delimitando los espacicos de participacién en un area
controlada.'

Las modalidades organizativas sustentadas en estos
principios descansan en una filosofia del trabajo que inten-
ta suavizar la organizacion rigida y determinada. confiriendo
mayores responsabilidades a 1los trabajadores en la solucioen
de problemas especificos concernientes a la produccion.
Asimismo se plantea recuperar la creatividad vy subjetividad
de los actores productivos. a fin de introvectarles un nuevo
sentido de responsabilidad personal.

Los resultados obtenidos en cuanto a conseguir el com-
promiso de los obreros a través de las diversas técnicas,
derivadas del llamado movimiento de enriguecimiento y amplia-—

cion de tareas es un fema muy controvertido: algunos autores

(a) Uno de los exnonentes mis sobresaliente de esta corriente Irist (19901 serala los orincipales
fundamentos oropuestos: el sistema de trabajo sustituve a los ouestos de trabaio especificos en los que
se descomponia, el grupo de trabajo reemplaza al trabajador individual, la regulacién interna ocupa el
lugar de fa requiacidn externa gor parte de los suoervisores, A su vez. un princiio de! disedo basado
en 13 redundancia de las funciones y no en la redundancia de las partes. Este principio valora mis los
componentes de autonomia oue Ins preescriptivos de las funciones laborales v considera al individuo comn
un cosplesento de 1a miguina y no como extensidn de )a misma. Suponia un incremento de la variedad para
el individuo v para {a oraganizacion opwesto al decremento de 1a variedad oropin del eodelo burocratico.
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apuntan que su ineficacia proviene de su continuismo con e)
taylorismo. critican su no ruptura con la forma clasica de
produccién;: algunos criﬁicos aseguran, que en realidad se
trata de un movimiento de vuxtaposicion de dos sistemas de
organizacién. (Chanarron y Perrin. 1990: Coriat. 1982)"

En la misma direccion. tCastillo (1990) se interroda
sobre la existencia de diferencias sustanciales entre el
taylorisme v las modalidades de organizacion del trabaio como
la rotacidén y ampliacidén de tareas. grupos de trabaio. 1a
calidad de vida en el trabaio. etc. Todas ellas. en su con-
sideracién, conservan en esencia los principios del tayloris-
mo. En consecuencia. este autor concluye en que solamente los
grupos de produccidén se aleijian sustancialmente del tayloris-
mo. td)

Retomando el control en la produccion come punto fun-—
damental a discusién. son varias las consideraciones que de
ello se desprenden: en primer lugar. las llamadas nuevas
formas de organizacién del trabajo engloban una diversidad de
tecnicas de organizacion encaminadas a la destavlorizacion a
fin de eliminar el rechazo al trabajo. El cardcter reformista

que Aadguieren estos modelos. orientados unilateralmente a

(a) La organizacidn cldsica de las empresas se basa en un modelo espacial: cada actor estd [localizado
en su organigrama por la definicion de su puesto, a este modo de organizacitn espacial se svperpone upa
organizacién temporal. €s decir, a partir de grupos de trabajo excepcionales (task force) para poner
remedio a un estado de crisis.

(b) Al respecto, véase Castillo J.J. Las muevas formas de orqanizar el trahajo en Las nuevas formas
de organizacidn del trabajo. Viejos retos de nuestro tiempo. Coleccién Informes Serie genmeral. Nimero 3,
2a. edicifn, Ninisterio del trabajo y Seguridad Social, Madrid, Espada 1985,
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resolvery la falta de compromiso de los trabaindores para con
la empresa. no permiten cambios sustancilales en cuante a los
contenidos del trabaio. En general. éste conserva gu centra-
lizacion en la toma de las decisiones. la division entre
labores de planeacién y ejecucidn, la fragmentacion y repeti-
tividad del trabajo. etc. La innovacion ordanizativa del
trabajo se reduce a introducir cierta variedad en la realiza-
cion de las tareas.y en el caso de los garupos de trabaio.
permitirles ciertas decisiones aungqgue siempre acotade a
decisiones menores. En sequndo lugar. la aparicion de dichoes
grupos constituye una alternativa de control empresarial no
previsto anteriormente. Su eficacia radica en el caracter
sutil, encubierto, invisible, 1o cual viene a adicionarse al
control directo como tecnica de control empresarial.

La década de los ochenta es testigo de la consolidacien
de una nueva forma de organizar €l trabaio vy de administrar
la produccidén: la llamada escuela japonesa. A partir de los
nuevos requerimientos de variedad v calidad de los productos
demandados por el mercado se hace imperante una nueva l6gica
de organizacion. tanto de la empresa como del trabaijo. A
diferencia del sistema productivo cldsico, ya no se trata de
reducir costos a traves de la produccion de grandes volumenes
de productos rigurosamente idénticos sino de fabricar a buen
precio. pequenos volumenes de muchos modelos diferentes.

En este contexto, el modelo ijaponés aparece como la
nueva concepcion 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 estadounidenses— y se
presenta un nuevo modelo. mismo que para algunos autores
conserva y profundiza los principios cldsicos de organiza-
cion. mientras que para otros. se invierten.

El propésito de este modelo es orientado a remontar las
rigideces derivadas de la organizacion taylorista—-fordista vy
asegurar mediante una gestién participativa la integracidén de
los trabajadores a los propositos de la empresa.

Con estos fines. se implementan nuevas tecnologias de
gestion de la mano de obra. gestion encaminada hacia el
involucramiento v la flexibilidad en su uso, mismos que en
este contexto. constituvye un elemento clave de competitividad
empresarial.

La fAabrica minima y la direccion o©Jo constituyen el
punto de partida de lo gue hoy se conoce como el sistema
japonés por excelencia. el gue nace en la planta Toyota.“’
Por fabrica minima. {tproduccion ligera entre los autores
estadounidenses) Ohno., fundador del sistema, entiende vy
-propone la que elimina todo lo superfluo: es -—-en palabras de
Coriat 1992- es

la rabrica reducida a las funciones.les equipos y

el personal estrictamente requeridos para satis-
facer la demanda diaria o semanal.

En cuanto a la direccion ojo el proposito es claro:

»

poder ejercer en todo momento y de manera visual un control

directo sobre los empleados subordinados.

(a) Beniamin Corjat. Pensar_a) revés. Irabajo y organizacidn en la espresa_ japonesa. Siglo X!
editores, Madrid, Espafia 1991.
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I.as ideas antes expuestas dan lugar a dos principios
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 autonomla a las maguinas
automdticas) al dmbito de 1la organizacién del trabajo. EIl
movil que subyace a este planteamiento se encuentra en evitar
las mermas y los errores humanos y la respuesta la encuentra
en la desespecializacion v polivalencia obrera. que permite
integrar mas adelante., en palabras de Coriat. la gestion de
la calidad a los actos elementales de ejecucién de las opera-
ciones.

El camino adoptado vpor los Japoneses. invierte los
canones fordistas, para 1la consecucién del mismo fin: la
racionalizacién vy la intensificacion del trabajo. Fero en
esta ocasién, la eleccidén organizacional estaria encaminada
hacia la plurifuncionalidad del trabajo. en vez de su frag-
mentacién, y los micro tiempos tayloristas cederian el pasco
al denominado tiempo compartide por lta ingenieria industrial
nipona.

El sequndo principio. KAN BAM (justo a tiempo). inspira-
do en los métodos de abastecimiento de los supermercados
estadounidenses. inaugura una nueva forma de administracion
de la produccidén al erigirse como una de las técnicas empre-
sariales mas eficientes de planificacion vy optimizacion de la
producciodn. El objetivo es dar respuesta a la especificidad
del mercado japones que demandaba pedidos pequenos by varia-—

bles de productos entregados con prontitud. Baijo estos re-
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querimientos. el sistema Kan Ban permite minimizar los costoes
de inventario mediante la compra de la cantidad adecuada de
materias primas. refacciones y componentes, exactamente en el
momento y lugar gue se requieran.“'

Las premisas fundamentales del modelo japones dan lugar
a la desespecializacién no sélco de las tareas sino del traba-
jo global realizado al interior de la empresa. En este sen-—
tido, 1la légica organizativa de 1la produccién cldsica se
invierte tanto en la division funcional del trabajo (entre
los distintos departamentos de la empresa) como el disefio de
la division del trabaio en la produccion. Las nuevas teéc-—
nicas, emanadas de estos planteamientos, implican una mayor
horizontalizacion de las decisiones y demandan mayor comuni-
cacién entre los integrahtes del centro laboral. FEl denomi-
nado Thinking Devartment ¥y la oficina encargada del control
de <calidad. propias de la escuela taylorista, tienden a
desaparecer como tales. Con la presencia del Kan Ban. la
planificacién. de al menos una parte de 1las tareas. guedaba
en manos de los jefes del equipo de trabajo y la vigilancia
de la calidad de los productos es integrada a las tareas.

La wvirtud de dichas tecnicas radica en la potencialidad
que conlleva para la reafirmacién de las‘prerrogativas empre-—
sariales: en parte. se recuperan y refuncionalizan algunas de
Ios principios de 1las relaciones humanas y su propuesta de
las tecnicas grupales. En la perspectiva de algunos autores

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

(a) Al respecto véase Coriat. op. cit.




la posicién humanista en cuanto a su  efectividad como medio
de control social:

La de las Relaciones Humanas 1mplica un control

menos directo y detallade. con grandes dosis de

autoadministracion v 1na nocion de autodisciplina

en una situacidn de alte grade de confianza. For el

contrario. los metodos propuestos por la escuela

Japonesa (justc a tiempo y control de calidad) se

sustentan en un control mas directo y detallado y

son caracterizados por un bajo nivel de confianza y

una rfuerte disciplina administrativa.

El poder empresarial bajo esta perspectiva. a diferencia
del tavylorismo. donde el control se instaura desde fuera a
partir de las jerarquias, en el caso del modelo japones, se
encarna en los grupos de trabajo. en donde el control se
vuelve mds diluido y se ejerce en el seno mismo del grupo.
(Bonazzi. 1993)

Coriat (1992) identifica el ostracismo como el principio
que subyace a esta forma de organizar el trabajo. Este es
entendido como

la presion colectivamente ejercida por un grupo

sobre todo elemento de este grupo que tratara de

apartarse de los objetivos que le estan asignados o

gue generalmente son asumidos por €1l.

Asimismo el control social es reforzado por 1la 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 espiritu Toyota. La
empresa habia logrado hacer frente con eficiencia a los

requerimientos del mercado sin aumentar su planta de trabaja-

dores mediante la via de la intensificacién del trabaio.
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En este contexto, el discurso fundador del método cobra-
ra mayores brios. para dar origen a distintos planteamientos
entre los cuales sobresalen los nombres de los maestros
Shingo. Iswhikawa Indi). Las tecnicas de organizacion deriva-
das de esta perspectiva organizacional son variadas -—-algunas
netamente japonesas. otras no—. Entre las mas importantes se
encuentran las células de produccidn, el contreol estadistico
del proceso. cero errores. cero 1inventarios. siendo los
circulos de control de calidad los mds difundidos.

Fuera de Japon. como una cala de herramientas, las
técnicas de organizacién japonesa son ampliamente difundidas.
Sin embargo. no hay que olvidar que la construccion vy el
éxito del modelo nipén obedece a una realidad histdrica.
social v cultural especifica. De ahi que con frecuencia. ha
sido atribuido a la dedicacién de los trabajadores como un
producto de las pautas culturales (confucianismo) imperantes
en ese pais. 5in embargc. otros autores (Watanabe, 1987), sin
desderiar la importancia del factor cultural. encuentran
razones econdmicas muy poderosas en la consecucién de la
aceptacion de esos metodos v la cooperacion de los trabajado-
res. En este sentido, la organizacién del trabajo estd fuer-—
temente vrespaldada por el sistema de relaciones laborales
edificado en tres aspectos fundamentales: el empleo vitali-
cio. el salario a la antiqiedad v el sindicato de embresa

japones."

(a) Cabe mencionar que estas condiciones se reducen a las qrandes empresa, las cudles integran a un
30% de la clase obrera.
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Una posicién diferente, (Dhose. Jiirguens y Malsh, 1986)
sefiala que la respuesta habria gque buscarla en la condicion
misma de la clase obrera. organizada en sindicatos de empresa
vy altamente dependiente de ella.

Los resultados del traslado de la tecnoleogia administra-
tiva japonesa a los esvacios fabriles de occidente han sido
muy variados y controvertidos. Asi. se habla de diversas vias
e intensidades (Bonazzi. 1993) vy por lo mismo. con resultados
diferentes (caso europeo y norteamericano). En el centro del
debate habra que considerar. en contextos especificos. las
modalidades que adopta en razén de las distintas relaciones
sociales v laborales existentes en las plantas laborales en
el momento de su implementacién, los efectos que traen sobre
la fuerza de trabaijio vy sobre todo. las alteraciones que

conlleva en la relacién capital-trabaijo.
3.3.- Relaciones Laborales.

Uno de los primeros en ocuparse de las relaciones de
trabajo en las empresas fue Dunlop (1958), quien preccupado
por lograr el orden empresarial propone reqgular las relacio-
nes gque ahi se dan, se plantea la busqueda de un cuerpo
teorico que sirva de he;ramienta de analisis para interpretar
y* entender esas relaciones y posteriormente hacer comparacio-
nes entre diferentes empresas Yy lugares. Influenciado fuer-
temente por la teoria sistémica de Talcon Parsons., aquél

propone el sistema de relaciones industriales como un subsis-
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tema de la sociedad industrial. Asi, un sistema de relaciones
de trabajo se constituye de cilertos actores. cilertos contex-—
tos, una ideologia que une al sistema de relaciones de traba-
jo vy un cuerpo de reglas creadas para gobernar a los actores
"en el lugar de trabajo y a la comunidad trabajiadora.

La fiqgura del sindicato (representante de los trabajado—
res) vy del Estado (organismos gubernamentales) vya aparecen
como interlocutores legitimos de las relaciones industriales
en esta obra pionera de Dunliop.

LLa influencia de esta obra entre los interesados en las
relaciones laborales ha sido muy significativa: sus propo-
sitos de orden vy regularidad !lamaron la atencion sobre sus
propuestas. Asi. entre sus seguidores mas importantes destaca
Flanders. quien al desarrollar el esquema de Dunlop. parte de
reconocer el sistema de relaciones industriales como un
sistema de normas. para posteriormente concluir que el anali-
sis de éste &dmbito, puede describirse como un estudio de las
instituciones de reglamentacion de! trabajo. Bajo este esque-
ma, las relaciones personales si bien son importantes para. la
empresa. constituyen un obietivo ajeno al ambito de las
relaciones industriales.

Estas normas aparecen bajo diferentes formas: le-—

gislacion y reglamentacidén legal, reglamentos sin-—

dicales. acuerdos colectivos y arbitrajes de la

autoridad laboral., convenciones soclales, y la
* practica y la costumbre aceptada.
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Sefiala q;e esta lista no es de ninguna manera exhaustiva
pero es la unica descripcion generica que puede utilizarse
para referirse a estos variados instrumentos de regulacion.

En otras palabras.

esta materia se ocupa de ias relaciones regu!adas‘e

institucionalizadas en el seno de la industria.

En este sentido. para estos autores. el equilibrio entre
los componentes de la empresa es posible de lograr a traves
de la regulacion del ambito laboral v de las relaciones que
ahi tienen lugar:el obietivo es lograr la cooperacién de los
trabajadores manteniendo el equilibrio de la empresa. Desde
csta perspectiva, el conflicte es visto como una desviacién y
con posibilidades de ser reguladoe. De agui que esta vision en
su afdn de ordenar,concibe el mundo del trabajo impregnado de
distintas normas. Asi.lo institucional. 1o formal. constitu-—
yen el aspecto vdalido.

Una postura critica al respecto. aparece en Hyman (1981)
quien parte de reconocer la relevancia de las posturas ante-
riores en tanto que normas de distintas clases 1mpregnan
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 oprimordial para el estudio de las relaciones
industriales. Sin embafgo. la perspectiva de Hyman. critica
el enfoque de sus predecesores como reduccionista. en cuanto
las relaciones sociales no pueden circunscribirse al dmbito
de las normas y de las instituciones. Desde la perspectiva de

este autor. la nocién de Relaciones Industriales rebasa el
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ambito de la regulacion del trabaijo e incorpora la existencia
de procesos y fuerzas contradictorias lo que remite a proce-
sos de control sobre las relaciones de trabajo. a fin de
asegurar la cooperacion del trabajador. En palabras de Hyman.
la debilidad de las posturas anteriores radica en que

la atencion se centra en como se contiene y con-

trola un conflicto, mis que en los procesos a tra-

ves de los gue se generan los desacuerdos vy los

conflictos.™

En este sentido. Hyman pone acento en las relaciones 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 vy con ello. la definitividad de las normas.

Inspirado en la obra de Clegg (1970), qQuien reconoce la
importancia de las relaciones informales gue se dan entre los
grupos de trabajo, Hyman incluye en su propuesta el aspecto
informal de las organizaciones. seflalando gue habra que pres-
tar atencién no sdélo a los sindicatos en cuante a organiza-—
ciones., sino tambieéen a los trabajadores vy sus problemas vy
aspiraciones.

Con esta postura.‘vaan se situa en una economia poli-
tica de las relaciones de trabajo, como él mismo le llama; la
atencion a lo informal. su reconocimiento de las relaciones

de trabajo " como relaciones de poder constituyen sus apor-

(a) MHyman, Richard. Relaciones Industriales. fditorial Blume. Madrid, Espana 1981.




taciones mas significativas al estudio de las relaciones laborales.

Fn la misma direccion, FEdwards (1986) avanza en el analisis.
precisando su &mbito de estudic a las relaciones entabladas en el espacio
mismo de la produccion: relaciones que el autor denomina como “Relaciones
Laborales" y caracteriza como las existentes entre empleadores v trabaia-
dores relativas al mode de realizar el trabajo.

Fn Edwards. las relaciones de trabajo en el espacio fabril hacen
referencia al control del procesoc productive. es decir. al proceso
mediante el cual la fuerza de trabajo de los trabajadores se transtorma
en trabajo efectivo. En este procesc. el autor concibe la existencia de
un antagonismo basico en el proceso de produccion por la relacion contra-
dictoria entre empleados y empleadores.

En contraposicion a Dunlop y Flanders. este autor niega la existen—
cia de regulaciones efectivas que garantice el desempefic de los trabaja-
dores de acuerdo a las vperspectivas empresariales. 1o cual implicaria
mantener a las empresas en equilibrio, sin conflictos. Por el contrario.
el autor reconoce la existencia de areas de incertidumbre en el proceso
de trabajo, mismas gue se convierten en los espacios de conflicto entre
empresa y trabajadores.

Si bien la postura de Edwards clarifica el proceso de trabaio como
un campo de relaciones de poder, de confrontaciOn entre grupos e in-
dividuos por la apropiacion de espacios referidos a la negociacion del
esfuerzo (lo cual cuestiona abiertamente la posicion funcionalista de
;egulacion de las partes para el equilibrio del todo). Edwards restringe
al conflicto las relaciones de trabajo, desconociendo la labor de las
gerencias encaminadas a controlar. suavizar y evitar el conflicto. Al

mismo tiempo, habrd que reconocer la disposicidén estratégica de los
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trabajadores a no estar permanentemente en enfrentamiento con la direc-
cion.

La perspectiva del modelo denominado Collective Hargaining (kKochan
y Katz, 1988) reconoce al andlisis de las Relaciones Industriales un
amplio campo de estudios interdisciplinarios que comprende todos los
aspectos de las relaciones del empleo. Situados al interior de las
empresas. proponen tres grandes niveles: el mas alto. denominado el
estratégico gque comprende estrategias. valores y estructuras y otros
rasgos organizacionales que tienen una influencia sobre el collective
Bargaining y las relaciones industriales: el segundo nivel 1lamado
funcional que representa el proceso actual v los resultados de las
negociaciones contractuales definidos en el dmbito formal e informal vy
por ultimo. el lugar de trabajo (work place) como espacio cotidiano de
expresion y construccion social de las relaciones entre los actores: los
trabajadores. los supervisores. los representantes sindicales entre
guienes se van definiendo las condiciones anﬁe 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. Asi, para 1os primeros, sus
objetivos son mejores condiciones de empleo y trabajo. mientras que para
los segundos, sus propositos se encaminan a conseguir mayor eficiencia y
efectividad organizacional. En este sentido. el conflicto -a diferencia
d; sus predecesores— no es visto como patolégico sino inherente a este
tipo de relaciones. La propuesta de un orden negociado es respaldada por
la concepcién de que las metas de las partes son interdependientes entre

s1: o sea. que una no puede acceder a sus objetivos sin la participacion
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de la otxa. En este contexto, la negociacién colectiva es presentada como
uno de los mecanismos adecuados para conciliar intereses en conflicto
entre la administracién y los trabaijadores. asi como también para es-
tablecer los terminos v las condiciones de uso de la fuerza de trabaijo.

En este contexto, el papel del sindicato. como organismo social.
legitimo representante de los intereses de los trabajadores. encargado de
su defensa. se constituye en una de las figuras centrales de frente-a las
gerencias. en el proceso de intercambio politico para el establecimiento
de 1las relaciones laborales. Pese a la heterogeneidad existente entre
pailses. regiones vy espacios fabriles. la tendencia de la accion sindical
observada durante el auge del fordismo, ha estado encaminada al estable-
cimiento de convenicg con la empresa a fin de limitar la libertad de
gestidén de la direccién en cuestiones como salarios, horarios. contrata-
ciones. despidos. horas extras. mecanismos de promccion. etc.

Sin embargo, ante los tiempos de crisis y de reestruqturacion
empresarial. las relaciones laborales establecidas baio este esquema se
presentan como un obstdculo para la acumulacién de capital, demandando su
redefinicion hacia la flexibilidad.

Tal como se ha sefialado, las relaciones que se establecen entre el
capital vy el trabajo. tienen varias puntos de encuentro. Cuando la
atencién se pone en la que se da en el &mbito del proceso de trabajo se
trata de las Relaciones Lahorales.

Sin negar la interdependencia e influencia de otros a&mbitos. tanto
ia que proviene del interior de la misma empresa. (top management). como
la de cardcter extrafabril (aparatos de conciliacién estatal. marco
juridico labéral vy sus instituciones). el espacio de las relaciones

laborales se circunscribe para los propdsitos de este estudio. al proceso
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inmediake de produccion. Se trata de la relacidn directa entre empleado-
res y trabajadores. donde la funcion del sindicato (como organismo social
del trabajo) y los supervisores (en representacién del capital) no pueden
ser ignorados. Las dimensiones que toca esta relacion comprende lo formal
o normatizado, lo informal dirimido cotidianamente por las practicas y
costumbres del trabajo Vv el papel del sindicato como interlocutor entre
las partes.

Una mirada desde las relaciones de poder a este espacio de analisis
nos conduce a conceptualizarlo como una sintesis de las relaciones
asimetricas entre trabaijadores v empleadores. como la expresion del orden
negociado entre las distintas fuerzas., los alcances de cada una, los
recursos utilizado., los ambitos de influencia. etc.

En este esquema, los procesos reestructuradores tienden a modificar
dicho orden negociado transtformando los terminos de la relacion capital-
trabajo. Se observan modificaciones en los intercambios politicos que
establecen los terminos de la relacion: los acuerdos —explicitos e
implicitos— entre empleadores y trabajadores. hasta ahora establecidos vy
respetados. se encuentran en transformacion.

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 partir de la
actuacion sindical vy laboral de los trabajadores a fin de contrarrestar
el poder de la direccidn.

‘ As1. ante las prerrogativas empresariales. los trabajadores respon-
den marcando limites, muchos de los cudles han quedado codificados en
leves laboraies. contratos. convenios. etc.. mientras que otros forman

parte del mundo informal de las fabricas pero cuya incidencia en el
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funcionamiento de la empresa y de la produccidn, en ocasiones. es o se
torna determinante.

En este ambito es de sumo interes analizar el papel desemperiado por
los sindicatos como organismos representantes de los trabajadores:
conocer sus ambitos de injerencia (circulacion y/o produccion) asi como
el tipo de gestién que asumen ante la direccién (pasiva. defensiva.
negociadora. propositiva. entrentamiento). Los patrones de contratacion
colectiva constituyen uno de los referentes bdsicos para ubicar la
actuacion sindical.

Hoy en dia. ante los requerimientos de calidad y productividad en
la produccién, la importancja del espacio de las relaciones laborales
constituye un tema recurrente en los analisis de los procesos de re-
estructuraciones productivas. Visto a partir de las relaciones de poder.
el punto nodal a resolver es el relacionado con la participacion eficien-
te del elemento humano ante esos nuevos requerimientos de la produccion.

La propuesta capitalista ante las nuevas condiciones apunta hacia
la flexibilizacién de las relaciones laborales definida por algunos
autores como Ja adecuacion gerencial del emplec de la mano de obra. de su
uso y del salaric a las necesidades cotidianas de la produccidn de manera
agil y variada. (De la Garza. 1991)

la intencién de todo ello, es asegurar un uso mas libre de 1la
fuerza de trabajo. los caminos adoptados apuntan hacia la flexibilidad de
las contrataciones, los despidos, la terminacién de las relaciones
Alaborales. as1 como tambien de las jornadas. los turnos. puestos. descan—-

sos y horarios a fin de ajustarse a los requerimientos empresariales.




ITTI.— EL ESCENARIO




DOS PALABRAS

Este apartado presenta el escenario en donde se ubica
el objeto de estudio. En la primera parte se dibuja a grandes
rasgos la estructura productiva del Estado de Yucatan con
especial énfasis en su capital: la ciudad de Mérida en‘virtud
de gue esta ciudad se fue convirtiendo desde los setenta en
l1a metrépoli regional: sede del comercio de los servicios. y
de la produccion de bienes de consume 1nmediato e interme-—
dios. Lo anterior explica el crecimiento y expansién de
empresas lideres que controlan el mercado regional como es el
caso del grupo empresarial en estudio.

[.a segunda parte toca de cerca la historia del Grupo
Refresquero asi como su composicién interna y su expansion.
todo lo cual revela la magnitud y la presencia de este grupo

empresarial en la economia del Estado.

1. Yucatdan: un breve repaso

En una perspectiva global la estructura economica actual
de Yucatdn ha mantenido una tendencia configurada desde loé
ultimos anos de los sesenta y durante la decada de los seten-
ta: wuna clara predominancia de las actividades comerciales y
de los servigios. un sector primario en franca decadencia v

un aparato industrial débil en términes de dinamismo sec-

torial.
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Una mirada a los datos nos revelan este comportamiento:
segqun los censos economicos™ de 1989, el 55% de los es-
tablecimientos productivos del Estado se dedican al Comercio.
el 29% a los Servicios y solamente el 12!17% a la Manufac-
tura.

En cuanto a la estructura de la fuerza de trabaijo. su
distribucién sectorial reafirma la importancia de las ac-
tividades terciarias. Asi en los datos aportados por el
ultimoe censo de poblacién“’ encontramos al 32.70% en los
servicios. al 15.46% en la manuractura. el 13.77% en el
comercio, y un 8% correspondid a la rama de la construccion.

Para explicarse la actual estructura del aparato produc-
tivo v la composicjén de la fuerza de trabajo, se hace nece-
sario revisar brevemente el pasado.

Durante mds de un siglo en el contexto de flujos. y
refluios gran parte de la historia economica vy social del
Estadeo gird en torno a la produccién heneguenera, las expec-
tativas de mayor rentabilidad canalizaban de manera priorita—
ria los capitales invertidos en la regién frente a cualguier
otra actividad.

Las necesidades demandadas por 1a_industria henequenera
delinearian el desarrollo de la actividad productiva “en
Yucatan. A diferencia de otras economias regionales agroex-
Eortadoras del siglo XIX, la riqueza generada por la produc-

cion henequenera vy el tipo de producto. fomentaron y estruc-

(a) Resultados Oportunos del Estado de Yucatdn. Censos Econbmicos 1989, INEGI.

{b) I Censo General de Poblacién vy Vivienda. INEGI, 1990.
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turaron un sistema urbanc induetrial con centro en la ciudad
de Merida v consolidaron el espacio urbano en teéerminos de su
integracién a las condiciones generales de la produccidén. En
este sentido Yucatan no ha sido so6lo henequen: la logica del
funcionamiento de la economia propicico los trazos balbucean-
tes de una economia urbana industrial gque comenzdé a desarrol -
larse lenta perco efectivamente.™

Sin embargo aquel emporio henequenero se desvaneceria:
la quiebra econdmica clara v definitiva en los inicios de la
década de los 60's provocé una remodelacidén de la estructura
economica. sobre todo en las actividades con sede urbana. La
cajda de la industria henequenera se desdobld en incentivos
para la emergencia de otras actividades industriales y ramas
diferentes a aquella. De tal forma que la industria, el
comercio vy los servicios. a partir del momento de la estati-
zacién de la actividad henequenera, han comenzado a jugar un
papel cada vez mas importante en relacion a la agricultura.
sin que esto signifique por supuesto un desplazamiento ab-
sojuto de esta ultima.

En esta direccion Yucatan en los afios sesenta v primer
lustro de los setenta revela una etapa de transicion y poste-
riormente la remodelacion radical de su estructura economica.
al pasar de una economia eminentemente agricola a otra de

actividades terciarias. acompariada de un repunte en el sector

industrial.

(a) MWorales Joroe. Mesarrollo Industrial v Clase Obrera en Yucatdn, 1965-1975- Una Década de
Irangicidn, Tesis de Licenciatura en Economia. UNAM, México, 0.f. 19835,
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Veamos mds de cerca: la crisis del sector g ae@gricola ya
inocultable en los arios 6U0's a causa sobre todo de la paule-
tina declinacién de la actividad henequenefa puedeiser ubica-
da como el elemento interno aue 1influira de manera decisiva
en estas transformaciones. Esta crisis expresada en el ambito
local en una productividad declinante y en altos costos de la
produccién henequenera. a nivel externo emerge como la per-—
dida de los mercados nacionales. perdida agravada por el
degplazamiento de las fibras naturales por las sintéticas y
por la aparicion de nuevos paises productores. {Tanzania v
Brasil).

Por otra parte. desde mediados de los sesenta. la incor-
poracién del egpacio regional al modelo de desarrollo del
pais. sera el otro elemento determinante en la remodelacion
de la estructura econdémica y de la composicién de la fuerza
de trabajo. Este hecho se explica por la derrama economica
de)l Gobierno Federal en la actividad. manifestada a través de
la compra de la planta cordelera estatal. de la inveccion de
subsidios y financiamientos., asi como del aumento del gasto
publico en infraestructura productiva y social. Asimismo. el
auge petrolero en Campeche y Tabasco. asi como también el
desarrollo turistico en Quintana Roo™ fueraen factores que
influyeron de manera muy importante en la expansion economica

S

que se registra durante este perfodo en 1l1a entidad: tal

(a) 6arcia Brigida “Dindmica DOcupacional Rural v Urbana en el Sureste de México. 1970-1980 en:
Bemografia y Economia. Vol. XVIII No. 3, 1984,
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coyuntura propicia su apertura a la dindmica del capitai
nacional® .

La incentivacion del gasto publico y‘el apoyoc a las
inversiones privadas explican asimismo, segun una investi-
gacion realizada por Luis Ramirez™ . la presencia del empre-
sario yucateco en los sectores urbanos, en servicios, in-
dustria (bienes intermedio vy de la construccion) v en el
comercio, desde su punto de vista. se trata fde una respuesta
de los empresarios. aun no ambiciosa que éprovecha la in-
tegracién del mercado interno regional v la conformacién de
un espacio unico de inversion integrado por los Estadeos de la
Peninsula que tiene a la ciudad de Mérida como el centro
abastecedor y productivo mas importante y desde luego por el
efecto de cascada generado por la derrama econdmica del
Estado.

Por otra parte. log desplazamientos poblacionales.
producto de la crisis agricola encontrardan cabida en las
actividades no aqricélas fcomercio. vy servicios sobre todo).
de la capital del Estado. Como resultado de los fenomenos

anteriores. el proceso migratorio se revierte y la ciudad de

£

(a) €l Monopolio Bianco compra la cadena de supermercados Komesa., Gamesa de capital regiomnntann
compra acciones de ta Galletera Palma, La Cerveceria Modelo compra la Cerveceria Yucateta. Al respecto
ver Vera, Tomds El Impacto de las Transformaciones Estructurales. Versién Preliminar. Inédito. Mérida,
Yuc., 1987, ’

(b) Ramirez L. Elites Eworesariales: parentesco. coaliciones v emoresarios en México: el caso de
Yucatdn Tesis Doctoral COLMEX 1990 (en edicién) v Yucatdn en el umbral del Milenrio en: Revista de la
Universidad Auténoma de Yucatdnm, abril, mayo, junio 1992. Nusero 181,
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Mérida de ser un espacio impulsor se revierte en una ciudad
receptora de migrantes incluso de otros puntos del pals."’

En coniunto. todos estos elementos provocaron ta con-
centracion de la poblacién en la ciudad de Mérida y la deman-
da de diversos bienes y servicios. lo que a su vez tuvo un
efecto decisivo en el desarrollo econdmico de la ciudad y en
un acelerado proceso de urbanizacion.

En el periodo 70-80, Mérida observa un crecimiento sin
precedentes al alcanzar la tasa de crecimientco media anual de
6.355 (tres veces mayor que en la década anterior) vy al con-
centrar el 43% de la poblacidén urbana peninsular.“’

El incremento de la PEA en este periodo se duplica y el
comportamiento de la distribucioén sectorial de la fuerza de
trabaio expresan estos cambios: destacando por su importancia
el crecimiento de los servicios (35.4%). et comercio (20.87
%). la construccion (11.17%) v la manufactura (19.96%).

En sintesis. en el Estade de Yucatan se observa un
traslado de las actividades agricolas a las de sede urbana
(industria, comercio y servicios) lo gue expresa la remodela—

cion radical del conjunto de su estructura economico tal como

se observa en la grafica siguiente:

(a) tepez. Alvaro. "tos flujos migratorios en Yucatdn® en Revista de la Universidad Autdnoma de
Yucatdn. Voi. 3 (sequnda época) Nim. 176 Oct.. Nov.. Dic., 1988,

{b) Véase Castilla, Beatriz. La Dcupacién en Yucatdn, UADY, 1991,
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De esta manera, los afios ochenta son testigo de 1la
consolidacion de la ciudad de Merida como la metropoli regio-
nal del Sureste, sede del comercio y los servicios. como
capital financiera y burocratica de la region vy como prin-
cipal centro de distribucién vy produccidén de bienes de con-
sumo inmediato. materiales de construccion vy servicios tecM‘
nicos profesionales.
No obstante el desarrollo observado. la crisis de campo
henequenero continuaba siendo un (grave problema, al ser la

region un espacio agricola muy importante. eéste adquiere una

L

connotacién especial. El financiamiento dirigido a 1los 6.
municipios que 1integran la zona henequenera. sirvieron no
como dinamizador de las actividades productivas. sino como
instrumento politico a fin de mantener la paz social.

Las otras actividades del campo no se encontraban en
me iores condiciones: la produccidn agropecuaria no conseguia
abastecer la demanda local, tal como 1o ejemplifican las
crecientes compras de maiz que realizo el Estado en ese
entonces' Yy que continua aun realizando.

Por otra parte, la c¢risis econdémica que vive el pails
desde 1982 afectara al conjunto de la economia de Estado al
perder esta su ritmo de crecimiento. Asi vemos, para citar un

. (33] . .
ejemplo en el sector comercio el ascenso se detiene en

y

1982 y 1los siguientes afios han tendido a la baja de manera

(a) Pinto, Wilbert v Paz. Constantino. Hacia una Politica Integral de Crédito para el Maiz. Ponencia
presentada oara el tercer seminario sobre oroduccidén aaricola. Wov. 1983, Merida, Yucatin.

(b) Ramirez, Luis, op. cit,




95
importante ya gque entre 1982 y 1985, desaparecerdan 4,452
establecimientos comerciales. El comportamiento del empleoc en
ese sector mantiene su caracter intensivo en fuerza de traba-
jo. aunque el total del personal ocupado disminuy¢ sensible-
mente en los afios mds agudos de la crisis ya gue en ese mismo
periodo se perdieron casi 14.000 empleos. No obstante cabe
seffalar que pese a la contraccién de la economia. el creci-
miento de los grandes consorcios comerciales es sumamente
notable, mismo que se puede correlacicnar con el incremento
de la inflacion mediante el alza de los preciocs. especulacion
de créditos., almacenamientos. etc.

Ante la contraccion del mercado interno v en el marco de
la nueva politica econdémica. el Gobierno Federal y Local
impulsan en 1984 El Programa de Reordenacién Henequenera y
Desarrollo Integral en Yucatdn que contempla como obijetivo
primordial darle racionalidad a la produccion henequenera vy
promover la diversificacién de la base productiva de la
entidad canalizando las inversiones vy la fuerza de trabaio
hacia otros renglones entre los que sobresale la industria
maquiladora de capital extraniero.

Hoy en dia, la continuidad de este programa se plasma en
el Programa de Desarrollo Regional para la Zona Henequenera
aque acorde con la planilla nacional neoliberal plantea el
retiro definitivo del Gobierno Federal y Estatal de la poli-
tica de fomentc a la produccion. comercializacion agricola e
industrial del henequén. Asi como la liquidacion de 37,000

ejidatariocs.
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El Estado de Yucatdn vive momentos de  “transicion e
incertidumbre caracterizado_por el retiro del]l Estadeo en la
actividad henequenera puestoc en marcha en el Programa de
Desarrollo Regional para la Zona Heneauenera (FRODEZ). Dicho
programa con una inversién global de 200 mil millones de
pesos plantea efectuar 270 proyectos en la =zona. de los
cuales 162 son productivos y 108 de bienestar social enfo-
cados principalmente a obras de infraestructura.

El'campo yucateco se encuentra en una profunda transfor-
macion: la liguidacion de los 37.000 eiidatarios. la jubila-
cién de leos que tienen mas de 50 afios y la‘venta de Cordemex,
pueden poner en grandes riesgos a los productores de la zona.
con lamentables consecuencias para ellos y sus familias
afectando a una poblacién de 465,000 personas."’

Mientras tanto la ciudad de Meérida espera una nueva
oleada de inmigrantes residentes. gue afectardn aun mas su
crecimiento desordenado y competiran en su ya saturado mer-—
cado de trabaio.

Por otra parte la tendencia observada en el sector
terciario de la economia nos pone de frente ante un nuevo
escenario. la presencia de grandes cadenas de restaurantes y
hoteles que aprovechan 'los espacios brindados por la politica
de apertura e internacionalizacion de la economia. gue trans-—
forma al mundo de un gigantesco mercado de bienes y ser-—

vicios.

(a) vitlanueva. Erick. “Fl Programa de Desarrollp Regional de la Zona Hepneanenera” en Por Esto.
Domingo 17 de mayo de 1992. Mérida, Yucatdn.




Por su parte. el sector industrial se enfrenta a las=
exigencias del nuevo orden economico: productividad v cali-
dad. Para dar respuesta a estas demandas, el sector in-
dustrial ensayara diglLintos caminos tales como nuevas tformas
de gestién empresarial. cambios tecnoldgicos, organiza-

cionales y en las relaciones laborales.

2.— El sector industrial

Tal como se serialo anteriormente. desde fines del siglo
pasado, la estructura productiva yucateca aparece signada por
la monoproduccion henequenera. Sus periodos de auge vy depre-
sién afectaban decisivamente el rumbo de la vida peninsular.
io que en la ecconomia se deiaba sentir como oleadas de expan-—
sién y constriccién de los demds sectores y ramas produc-—
tivas.

En el caso del aparato industrial yucateco. su configu-
racién descansé hasta fines de 1950 en la rama cordelera y en
un coniunto de talleres productores y reparadores de piezas
para vrefaccionar y reparar la maguinaria de la agroindustria
henequenera. Asi1. Morales™ reporta para estas fechas qgue
los capitales invertidos regionalmente en el sector in-
dustrial lo estaban en su mayoria en la rama de las fibras

duras.

(a) Morales, Jorge. Dn. cit.
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S8i bien el grueso de la actividad industrial se definta
a partir del dinamismo de la rama cordelera. coexistian con
ella pequefias fdbricas de bienes de consumo inmediato cuyos
productos eran demandados por un mercado interno en paulatina
pero en creciente expansidn en razoén del crecimiento naturatl
de la poblacion en la region.

En sus inicios. la produccién de estos bienes., se reali-
zaban en unidades caracterizadas como de baja composicion de
capital y por la procedencia externa de gran parte de sus
materias primas. En la actualidad. pese a diversos intentos
de diversificacién y desarrolle industrial. vy salvo contadas
excepciones. esto no parece haber variado mucho.

Asi, la composicién actual del sector industrial. dada

la creciente declinacién de la actividad cordelera™ y el

traslado de capitales de esa rama hacia otras mas rentables.
descansa en 3522 unidades productoras distribuidas en nueve
ramas economicas con una clara concentracion en las ramas de
bienes de consumo inmediatoc.®

Ahora bien. un analisis mas detallado en su interior nos

revela en primera instancia, la existencia de numerosas,

pequenas v medianas unidades manufactureras. muchas veces de

(a) En 1970 esta rama contribuvé con el 53% del PIB industrial del Estado. £n 1980 disminuyé al
41,42% (Castilla., 1991) lo cual si bien nos habla de una creciente deciinacién de esta actividad también
flos dice de su participacién todavia importante en el sector industrial. Sin embargo, hay que recordar
aue en su supervivencia el financiamiento gubernamental jugaba e! pape! decisive al mantener a partir de
1964 a una planta industrial que laboraba muy por debajo de su capacidad instalada, En 1984 esta ten-
dencia se revierte observindose una tendencia declinante de los recursos federales asignados a {2
entidad lo cual constituyé el primer paso del retiro del Gobierno Fstatal y Federal; este proceso
culmina en mayvo de 1992 con la iubilacién de todos los ejidatarios mayores de 50 asns v la liguidacién
de ios menores de 50, asi como también la venta de las cordelerias al capital privado,

(b) Censos Econteicos. Op. cit.
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cardcter familiar, conviviende c¢on un reducido grupo de
empresa que por su dinamismo v dominio de mercade podran ser
denominadas lideres.

En ese sentido. el sector industrial yucateco s1 bien
posee rasgos distintiveos (sobre todo en la naturaleza de los
bienes que produce v su mercado a escala regicnal) en tér~
minos globales. expresa la tendencia nacicnal: una acentuada
polarizacion entre empresas lideres y las que no lo son y una
gran heterogeneidad al interior de cada grupo.

En el caso de las pequetias vy medianas empresas. estas
son de capital generalmente privado local. muchas de ellas se
encuentran diseminadas bpor todo ell Estado. orientadas a
abastecer la demanda de ciertos bienes de consumo no dura-
dero.

Dentro de este grupo de empresas existen algunas. tales
como las dedicadas a la produccién de prendas tipicas (guaya-
beras. huipiles. hamacas) gue han logrado colocar sus produc—
tos en mercados extranjeros (E.E.U.U. vy Centroamérica prin-
cipalmente) vy otras orientadas exclusivamente al mercado
interno regional.

Entre dichas empresas. se encuentran principalmente en
las ramas de alimentos. bebidas., vestido. calzadco. muebles En
concreto, se trata de numerosos establecimientos de moliendas
de nixtamal y tortillerias, panaderias. fdbricas de salsas y
condjmentos: horchatas. jugos. chocolates. botanas. talleres

de confeccién de prendas de vestir y calzado, muebles, etc.
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Aun cuando no existen estudios especificos al respecto.
se sabe de la gran diversidad existente al interior de este
grupo de empresas:; muchas de ellas descansan su produccién en
procesos de trabalio artesanal vy semi artesanal. mientras que
algunas poseen tecnologia mAs 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 administracion
de sus empresas o como trabajadores directeos. Algunas fun-—
cionan directamente con la subcontratacion y otras han logra-
do destacar de manera independiente.

En el caso de las empresas lideres, éstas se concentran
en la ciudad de Merida. v/o en sus corredores industriales.
Algunas de ellas tienen filiales productoras o comercia-—
lizadoras. en las capitales de los Estadeos circunvecinos
(Campeche, Quintana Roo y Tabasco).

En terminos cuantitativos son muy pocas —aproXimadamente
doce las empresas gue se inscriben en ese grupo. Entre ellas
sobresale la Cervecér1a Yucateca. la Galletera FPFalma. Ila
Embotelladora Coca-Cola, la fdbrica de Aceites y Jabones
Hysa. Cementos Mava y la Siderurgica de Yucatan.

Los origenes de este grupo hegeménico se encuentran en

inversionistas vyucatecos de las tres primeras decadas del

’

a)

presente siglo, tal como lo ubica Morales y Garcia.' En su

mayoria. se iniciaron como empresas familiares vy a traves de

{a) norales. J. Op. cit v Barcia. A. La formacion de la estructura econdémica de Yucatdn: 1859-1940 en
Yucatdn: Historia y Economia. Afo 2 No. 10-11-12 Nov. 1978 - Abril 1979. DEES-CIR-UDY, p. 59,
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un largo precesco de centralizacion y monopalizacian  han
loarado arianzarse en ramas aunaue tradicionales (alimentos.
bebidas. materiales de construccién) con una lagica y capaci-
dad de produccion muy diterente al grupo de las pequefias v
medianas.

Asi1 Morales las caracteriza desde sus origenes nobr la
formacidn organizativa. de sus procesos laborales por la
continuidad de su permanenciad  Vvopor  SNS 1rasges clarsmente
monopslicos. ™

A ello hay aqgue atiadiv  aue =1 operacion e5 a  escala
peninsular. esto es posible por dos razones principalmente:
la ausencia casi total de actividad industrial en los estados
circunvecinos y la naturaleza de los bienes que producen eate
drupo. son bilenes de consume masivo {(galletas. refrescog,
cervezas., cemento, y otros materiales de construccion).

Apoyado en estas circunstancias. -externas— la elite
empresarial ha expandido su mercado hacia todo el Sureste
iogrando su crecimiento vy conscolidacion como embresas  lide-
res. La ausencia de limites en el uso de la fuerza de trabajio
ha sido el elemento interno aue ha gostenide esta tenden-
cia.®

Las rapidas transformaciones. aue vivio la region vy la
entidad en los setenta a la luz del camhio de modelo econo-

.

mico 1nvoiucre al sector industrial a una nueva dinamica.

(&) norales, J. Dp. cit.

(b) HMorales, 1. Op. cit.
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Dindmica expresada en la ampliacidén fisica de las unidades
productivas vya existentes. en la creacion de otras vy en la
entrada de capital nacional al Estado. Ese procesc implicé el
desplazamiento de 1los capitales mas debiles por los mas
fuertes.
Los anos ochenta son testigos de la consolidacien de los
capitales de empresas que lograron una influencia mayor en 1la
economia del Sureste mexicano.

Sabido"™

explica que aunque esto no es nuevo pues el
capital monopolista vyucateco desde sus origenes tuvo un
caracter regional la consclidacion de estos empresarios
monopolistas representd un mayor nivel en la regionalizacion
de sus capitales cuvas operaciones se centralizaron en la
ciudad de Mérida. El mismo autor reporta que fue precisamente
al inicio de los afios ochenta que dichas empresas se orga-
nizaron en corporativos y grupos econdmicos comoe resultado de
dos procesos que se desarrollaron simultaneamente: la estruc-
turacioén de una administracién empresarial efectiva vy como
estrategia para enfrentar las limitaciones financieras deri-
vadas en la contraccidén de log créditos vy  del mercado desde
principio de los ochenta
Actualmente 1la composicion de esfte arupo de agrandes

industriales estd encabezado por siete empresas de capital

privade local vy cinco de capital privado nacional de las

cuales tres corresponden a empresas cuyos origenes fueron el

(&) Sabido, Arcadio. Este autor analiza el proceso de monopnlizacidn de la economia en el Estado de
Yucatén,
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capital local y que la competencia intercapitalista ha puesto

en manos del capital nacional. (Ver cuadro unol.

3. — El caso del Grupo Refresquero

Esta empresa forma parte de los grandes grupos dedicados
al embotellade de refrescos pertenecientes a renombradas
marcas extranjeras. A nivel nacional. el mercado de este tipc
de productos ha registrado un crecimientp ininterrumpido,"'
situvacion explicada en parte por las condiciones favorables
de mercade que se han generado a partir de las carac-—
teristicas propias de este grupo de empresas. Esto es. como
compafifas  franguiciadoras de empresas frasnacionales. sus
formas de operacion con aguellas se da a traves de contratos
en los que se estipulan las condiciones de venta del con-
centrado para los refrescos. el peorcentaje gue recibiran por
el uso de su marca (en relacidén al volumen de venta) vy los
limites territoriales de cada empresa concesionaria. De esta
manera, este tipo de empresas mahejan productos acreditados.
promocionados a traves de impresicnantes campatias publicita-

rias de sus casas matrices. mismas que les asignan y respetan

areas de ventas.

ES

(a) Vease “Las jugadas de las colas”. en Expansidn ARp XXV, Vol. XXV, MNo. 609, Febrern 17, 1793
p.32.
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El Grupo seleccionado para el estudio es identificado en
la region por la marca internacional de la dqaue es concesio-
nario. De él1 dependen de manera directa mas 5,000 familias.
aunque de manera indirecta —en razon de las diferentes redes
de comercializacidén— son muchas mds las gue de alguna manera
tienen que ver con esta empresa.  cuyos productos pueden
decirse que cayeron en buena tierra ya que estos refrescos
- embotellados encontraron facil v numerosa respuesta en una
poblacién sedienta por el calor reinante pero -al mismo
tiempo~ ayuna de una cultura de consumo de las ]lamadas aguas
frescas. Jugos de frutas. o simplemente. de agua sospecho-
samente potable. Debido a esto y al eficaz respaldo publici-
tario de la compafita transnacional. se han afianzado en el
gusto de los consumidores. reorientando hdbitos de consumo
aun en los lugares mas apartados.

En Yucatdan, la historia de este grupo empresarial. da
cuenta a grandes rasgos del comportamiento dinamico vy de la
estrategia de expansidén y consolidacién que se observa en las
empresas lideres del sector industrial yucateco.

Este grupo de capital local se inicid como una empresa
familiar en 1936. Su crecimiento ha sido notable: paulatina-
mente ha ido extendiéndose estratégicamente y abarcando
diferentes renglones de actividad que le han permitido su
integracidén y dominio del mercado de refrescos.

En 1951 inici¢o importantes transformaciones que con-
dujeron a la aparicién del Corporativo como nueva forma de

tecnificacion administrativa vy productiva leogrande su con-—
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solidacidon en la rama refresquera a nivel Sureste (Yucatan.
Campeche y Quintana Roo).

Hoy en dia. segun declaraciones del vocero de ta Upera-
dora de Bolsa, por su produccién y cobertura se encuentra
entre los llamados 4 gigantes economicos de Yucatan.™

El eje econdmico de este grupo 1o constituye la indus-
tria refresquera en la aue participa con la produccion vy
embotellado con patente extranjera de varias marcas. y dog.
con patente propia. Asimismo. como parte de un proceso re-
ciente de diversificacidén ha incursiconado en la produccién de
jugos y agua purificada.

Como actividades complementarias a la industria refres-
quera., fabrica sus propias cajas de vrefrescos, envases de

plastico. productos de refrigeracion. asi1 como de metal-meca-

nica.

(@) Los otros 3 son: Cementos Mavae (filral de Cementos Mexicanos) Univasa (empresa agroindustrial
fledicada a la comercializacidén de oollo. huevo v procesadns avicolas) vy Gruon lacur oproductns de los
aceites Hysa, jabones, envases, pldsticos, harina de trigo, etc).
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Un poco de historia

En 1936. diez afios despues de que una reconocida marca
refresquera internacional iniciara operaciones en la Repu-

1] - .
* 1o hace en el Sureste. en la ciudad de

blica Mexicana."
Mérida. La concesién de su producteo fue para una Embotel-
ladora local. empresa de capital privado propiedad de wuna
familia yucateca.

Anos mas adelante. en diciembre de (946 surge como
planta independiente. dedicada exclusivamente al embotelladno
de los productos de cola. Esta compafila estuve inicialmente
integrada con capital 100% yucateco perteneciente a tres
familias.

Un afioc despues. una de estas familias abandona la socie-
dad y las dos restantes consolidan su relacidén con la empresa
internacional: hecho que constituye el punto de despegue de
esta empresa. Asi en 1949 inician el embotellado de un re-
fresco propio en dos sabores. en 1961 integran un Conseio de
Administracién a través del cual se rigen y en 1963 realizan
su primera 1incursion fuera del Estado. El resultado es la

creacidén de una Industria Embotelladora en Campeche.w'

r

{a) €fsto fue en el ooblado de Toon Chico. cerca de Monterrey, Nuevo Ledn.

(b) Informacién tomada del Manual de Induccion. Depto. de Contratacitn v Formacién de Personal
Gerencial de Relaciones Industriales. .
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Ese mismo affo surgen como actividades complementarias
dos empresas: una de estas encargada de la publicidad de la
empresa Yy otra con fines de atender 1la distribucién vy la
comercializacion.

En 1964. a partir de la quiebra de una de {as familias
qgue integraban la sociedad. la empresa queda en manos de uha
sola familia. misma que consiguio posteriormente la distribu-
cién de una de las firmas mds importantes de camiones de
automoviles.

El mercado de los refrescos en creciente expansion
exigi¢ la creacidn de una eficiente red de distribucidn vy
comercializacidn creandogse para 1973 empresas bodegueras. en
varios puntos de la Peninsula y fuera de ésta.

I.a decada de los BU's. puede caracterizarse como la
etapa de creacidén de empresas y de consclidacién de éstas. en
el mercado regional. En este periodo surge: (Merida 1980).
(Cancun 1981)., (Mérida 1982) vy (Villahermosa 1985). Asimismo
se inicia la construccicn de la embotelladora de Chetumal.

Esta misma década ve nacer a cotra empresa dedicada a la
fabricacion y mantenimiento de refrigeradores.

A través de la proliferacién de empresas. esta etapa de
expansion culmina con - la presencia del Corpnorativoe como
organismo central, cupula gque coordina, administra. apoya vy

»

asesora a las demas empresas del Grupo.
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Este comportamiento expansivo de la empresa se vrefleio
en el crecimiento del 11% promedico anual que experimento ta

Industria Refresquera entre 1984 y 1985. "
56 afios después

En los dias que corren. el Grupo Corporativo es una
empresa que controla la rama de los refrescos embotellados en
el Estado de Yucatan. y en el Sureste.

Integrada por 8 plantas embotelladoras y una mas en
construccion: todas ellas ubicadas estrategicamente por toda
l1a Peninsula, con beodegas y empresas distribuidoras en puntos
claves de la region. ha logrado su dominio en el mercado
regional. incursionando asimismo en otras ramas complemen-
tarias a su actividad principal. tal como hemos sefialado en
parrafos anteriores.

En cuanto a sus bproductos. su diversificacion ha sido
notable; diferentes tamafios y presentaciones de los refrescos
de cola. (botellas en varios tamafios. refrornable y no retor—
nable, lata., plasticos. asi como el refresco dietético): 1o
mismo sucede con los otros productos de patente extraniera
que manejan. Con los refrescos propios. ocurre algo similar:
los sabores del mas antiguo ha aumentado de dos a cocho. A
partir de 1989 empezaron a envasar un producto pasteurizado.
similar a un refresco muy popular producido por la otra

empresa embotelladora local.

{a) Segun Informe Econdmico de Yucatan 1985, §.P.P. Mérida. Yuc,
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El éxito observado en la empresa dedicada a log refres-
cos sin gas. as1 como a la de agua purificada. se hace evi
dente en estas fechas, con la presencia de estas empresas en
el Estado de Quintana Roo vy de Campeche.

La aparicién en los primeros meses de 1992 de otra
empresa -dedicada a la fabricacion de equipos de refrigera-
cion v productos metal mecanico- no e€s mas que la expresion
del proceso de integracion y expansidn creciente que ha
experimentado el Grupo asi como de la diversiticacion de sus
funciones y productos.

L.a presencia del Grupo Refresquero en Ja region es de
gran relevancia: ademds de los empleos directos e indirectos
que genera tambien participa en funciones sociales con la
comunidad aunque siempre dentro del mismo esquema orientado a
sus funciones productivas: tal es el caso de su participacion
junto con otras empresas de capital privade, como patrocina-
dor de cursos de preparacion de recursos humanos {especiali-
zacion en gestidn tecnoldgical). apoyo al deporte. etc.

En 1993. el dominic de este grupo empresarial en el
mercado de refrescos, es amenazado por la préoxima apertura de
una empresa concesionaria de un refresco de cola. asi como la
reestructuracion de la- embotelladora local competidora que
cambio de propietario y ha consequido la franquicia de otras
marcas extranjeras. Situacion que ha provecado el fortale-
cimiento dell Grupo en todas sus dimensiones. con el fin de

afrontar con éxito la presencia de sus adversarios.




Reestructuracién Empresarial

La ascendente trayectoria de este grupc empresarial
evidenciada en todo lo anterior. pone de manifiesto un con-
tinuo reacomodo de fuerzas y medificaciones a nivel internc
de las empresas aqgue lo integran. Uno de los momentos mas
importantes de la reestructuracién del Grupo ~ya constituido
como corporativo= se da en 1987. época en que la direccion
empresarial inici¢ importantes transformaciones encaminadas
—gsegiin ellos mismos-~ a lograr una mavor optimizecion de
recursos. ericilencia. control sobre el proceso global de
produccidn y hacernos menos vulnerables a la accidon de los
sindicatos.™

S1n hacer alusion a factores externos {(economia. mer-
cado, competencia) ubican su reestructuracioén en el d&mbito
interno. hacia un uso mas productivo tanto de sus recursos
materiales como humanos. aspectos gque tocan el drea de 1a
comercializacion., del proceso de trabajo. la organizacion del
mismo y las relaciones laborales.

Con tales fines. la direccion empresarial inicia impor-
tantes transformaciones al separar las dreas de produccién y
ventas en dos de sus plantas situadas en la ciudad de Merida.
Lo mismo sucede con los servicios de reparacidén (camiones.
montacargas. refrigeradores) aque se convierten en talleres
especializa@os. Lo anterior implica la readecuacién de la

planta laboral existente (despidos vy contrataciones). la

(&) Marco Concentual de la reestructuracitn. Documento interno de la empresa.
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incorporacién de nuevas tecnologias., de nuevos sistemas de
organizar el trabaio.

Todas estas medidas 1mplementadas por la direccion
corporativa tocan al pisc de la fdbrica y mueven las relacio-
nes de poder arregladas entre los miembros del centro de
trabajo. dando lugar a prdcticas productivas diferenciadas.

mismas gue son objeto de analisis en el presente estudio.

Planta seleccionada para el estudio

Planta A

Instalada el 19 de agosto de 1979 con un capital social
de 30 millones de pesos se 1inaugur¢ oficialmente en sep-—
tiembre de 198). Hovy en dia por guinta vez. la corporacion
internacional del refresco de cola le otorga la presea que
anualmente entregan a las embotelladoras que por sit excelen-
cia logran alcanzar el primer lugar en calidad en la Repu-
blica Mexicana. Para 1los embotelladores vyucatecos, esta
planta constituve el orgullo v satisfaccion de todas y cada
una de las personas que forman parte de la empresa, gque para
ellos es considerada como el escaparate del Grupo,

El 4rea de instalacion comprende 100,000 metros cuadra-

dos v el giro es Embotelladora de Refrescos con o sin gas. El

refresco de cola es envasado en tres tamanos: litro. triple vy




112
chica, &l refresco local se produce en sus diferentes sahores
Y presentaciones.

La produccion de esta empresa es de 36,000 cajas diarias
en 2 turnos de ocho horas y un turno de mantenimiento.

La tecnologila de esta pnlanta es de las mas modernas del
pais y la mds moderna del Grupo, tanto por su produccion como
por su flexibilidad. Su produccion descansa en una linea
doble con deos llenadoras gque tienen una capacidad para }lenar
800 Dbotellas por minute. o sea dos mil caias por hora cada
una.

La presencia de gente joven de procedencia campesina es
clave en esta empresa. Los trabajadores estdn afiliados a
traves de su Sindicato a la CTM. organizacion que representa
gente nueva en las Industrias refresgueras (1981). Actual-
mente la planta de trabajadores estd compuesta de 420 per-
sonas (datos 19Y92) de estas 93 son sindicalizados,

Hoy en dia se encuentra en remodelacién mediante 1la
ampliacion de calderas. la introduccion de nueveos equipos de
6smosis inversa para el tratamiento de agua purificada, asi
como por la construccion de una planta para el tratamiento de
azucar. Cabe seffalar que la empresa dedicada a la fabricacion
del nuevo producte sin gas producido en ocho sabores. ast
como la elaboracién del agua purificada se encuentran las

»

instalaciones de esta fabrica.
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CUADRO!

Principales Empresas Indugtriaies en Yucatan

Sector Grupo Divisién o Rama o productos
Origen del capital Empresarial Empresa principal principales
~jisnuisctura—
Privado Local Fomento Corporativo  Divisién Refrescos Envasado de Coca-Cola
Peninsular
Privado Local Hysa Hysa y Harinera del Aceite comestible
Sureste Jabones y Harina
Privado Local Dondé Productos de harina Galietas y pastas
Privado Naciona!® Gamasa Galletas Paima Galletas
Privado Nacional® Bimbo Panificadora Trevi Pan de molde
Estatal Albamex Albamex Alimento Balanceado
Privado Nacional Desc. Campi-Nutrisor Alimento Balanceado
Privado Naciona!* Modelo Cerveceria Yucawca Cerveza
Privado Local** Cordemex Cordemex Henequén
Privado Local Corporativo Wabi Hilados y Tejidos Wabi  Hilados de algoddn
y vestido
Privado Local Consorcio ind. Maldonado Plas-therm de Yucatén Empaques y boisas
. de polietilenc
Privado Nacional ALFA Rafitex Pidstico
Privado Local Cia. de Fomento Fomento industrial Parque Industrial y Fo-
Industrial Yucatén mento de maquiladoras

de exportaciin
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Principales Empresas Industriales en Yucatan

Sector Gsupo Division o Rama o productos
Origen del capital Empresarnial Empresa principal principales
~Construccion—
Privado Local* Grupo Maya-Cemex Cementos Maya Cemento
Privado Local Mitza Mitza Material de construccién
Privado Local Geupo Erosa Siderirgica de Yucatén Varilla Corrugada
Privado Local Promotora residencial Promotora Residencial  Construccién y Bienes
. Ralces
Privado Local Dicas Inmobiliaria Plan Bienes Ralces
Privado Nacional Dica-Atléntico ICA Construccién de
infraestructuras
Privado Nacional Bulete industrial Bufete industrial Construccion y Bienes
Ralces
Privado Local URBA URBA Construccion y Bienes
Ralces
Privado Local Corporativo Abraham Divisién construccion Construccion y Bienes
y Su Casa Raices
Privado Local Contreras Peninsular Construccion de Infra-
estructuras
Privado Local Grupo Zeima Gallo del Sureste y Metal-Mecanica perfiles

Perfiles Comin, S.S.A.  y cortinas metilicas

Principales empresas industriales en Yucatan

" Sector Grupo Divisién o Rama o
Origen del capital Empresarial Empresa principal Productos principales
—Electricidad—
Estatal CFE. C.FE. Electricidad
—Otras manutscturss— Grupo URBA URBA del Ste. Sellos Mecanicos
Privado Nacional Industrial de URBA

Elaborado a partir del cuadro No. 10 Principalesunprasaﬁyanpresarios que dirigen la economia y
conforman el nacleo oligarquico en Yucatan (1885-1987) en Sabido Arcadio.- Monopolios, Oligarquia y
Poder en Yucatén 1980-1985 UCS-CIR-UADY Mayo 1991
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Tal como se senalo en la primera prarte de este estudio.
interesa en un primer momento ubicar la estrategia empre-
sarial vy las acciones gue de ella resulten. De manera par-
ticular se pone acento en las politicas concernientes al
ambito productive vy laboral. cuvos lineamientos habran de
orientar la configuracidn de las divergsas dimensiones de la
practica productiva.

Es asi1. gque en este opunto la preocupacion se centra eon
identificar la construccién social de Ja Estrategia Empresa-
rial: los caminos mas relevantes por la aque esra transita A
fin de conservar su posicion en el mercado y dar respuesta a
sus. necesidades de expansion. Estog caminos. constituyen al
mismo tiempo, procesos de yecomposicidn de las relaciones de
fuerza entre el capital v el trabajo. aspectos en los gue se
circunscribe este andlisis.

Con estos fines. v desde la optica del poder. se en-—
tiende la estrategia empresarial en un sentido amplico como
un plan estructurade v en estructuracion cetidianzy en el que
Interactuan de manera compleja diversas fuerzas y agentes.
cada uno con la intencidn de imponer su.proyectof"

La concepcidén anterior enfrenta un proceso compleio vy
cambiante de interrelaciones entre 1os diversos ambitos vy
actores que involucra la estrategia empresarial. La comple-

jidad que conlleva esta definicion vy los obhietivos de este

(a) fbarra, E. Complejidad Organizacional o La Conguista de lp incierto. Estrategia,

Estructura v Evento. Ponencia presentada al XIf Conareso Mundial de Sociologia 913, Julio de
1990, Madrid. :
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estudio nos remite necesariamente a realizar cortes analiti-
cos v a ubicarnos en los planos sernalados. en la considera-
cién de que en la realidad éstos no aparecen nitidamente
sino que tocan distintas dimensiones de la estrategia empre-
sarial.

En linea con 1o expuesto se presentaran 1os rasgos mas
sobresalientes que caracterizan los diferentes momentos de
la Estrategia Empresarial del Grupo en estudio. mismos que
constituyen puntos de definicién de la prdctica productiva.

La primera fase que abarca de 1980 a 1982, comprende e}
fortalecimiento de la empresa. 3Sus necesidadeé de expansion
Yy operacion la conducen a:

l.- La c¢reacion de una nueva pvlanta (la A) en ta ‘¢ciu-
dad. accién encaminada a la fragmentacidn del
poder sindical encarnado en los trabajadores de la
planta pionera.

Z.— La adguisicion de la planta B de manos de la com-
petencia. con lo que logra 1la exclusividad del
mercado regional de retfrescos.

3.~ La formacidén del Corporativo como medida de con-
trol centralizado sobre las plantas.

Los hechos anteriores sientan las bases para la for-
macion de una practica productiva aque al interior de los
espacios fabriles adquirird rasgos diferenciadoes.

En la segunda fase que culmina en el afic de 1986. se ha
identificado la intencién empresarial de preparar el terrenc

para recibir el proyecto. presentado posteriormente por el
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grupo como de Reestructuracién (1987). 8in  embargo. dadas
las condiciones de origen e historias de cada planta. la
estrategia a seguir en cada una de ellas es diferente: en el
caso de planta A se cuida de mantener las condiciones dadas
desde su creacién. mientras que en la planta B -~-recién ad-
quirida- se realizan 108 primeros ajustes para la implan-
tacién de la nueva administracidén qgue en algunos momentos
adquiriran tintes de chogques violentos entre empresa y tra-
bajadores.

La tercera fase 1niciada formalmente en 1987 —~v gque ¢
continia definiende hasta nuestros dias— tiene como punto de
partida la Reestructuracién definida en log  siguientes ob-
jetivos: optimizay recursos. alcanzar una mavoy eficiencia v
control del proceso productivo, asi como continuar con el
debilitamiento del poder sindical. Su punto de partida lo
constituye el ambito de la distribucion y de ahi habrd de
instalarse al piso de las fabricas. afectando los espacios
de gestidén., de organizacion y de relaciones labhorales. La
acentuacion de esta tendencia hovy aparece baio el emblema de

productividad y calidad total.
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1.- Primera Fase: (1980-1982)

Creacién de la planta A

El obietivo de lograr la hegemonia del mercado regicnal
de refrescos. y la constante presién de un sindicato com-
bativo qgue mantiene a la gerencia empresarial en continua
zozobra bajo la amenaza de paros y huelgas. conduio al Grupo
Refresquerc a elaborar una estrategia pensada paso a Dpaso:
éesta tenia como fin ultimo la eliminacidén de su mas fuerte
competidor vy debilitar la fuermza sindical. en manos de una
sola central que representaba a los trabaijadores de su unica
planta instalada en la ciudad de Merida. asegurando de esta
manera el control del mercade vy de la fuerza de trabaijo. En
este sentido. el punto de partida de esta estrategia lo
constituye el aprendizaie empresarial derivado de la primera
fabrica del dgrupo nacida en 1946. cuyo poderio v contrato
colectivo resultaban ya muy pesados para Jla empresa.

En estas condiciones se crea deliberadamente en 1980 la
planta A Dbajo una nueva visidén de la organizacidn y del uso
de la fuerza de trabaio. reclutando gente de origen campe-
sino sin experiencia industrial e integrdndcola en un sin-
dicato que nace tambieéen con la empresa. y que seria afiliado

en una central obrera nueva (CTM)™

para los trabaijadores

refresqueros.

(a) La CTM representa a los trabaiadores emhotelladores a partir de 1981, la CROC lo hace
desde 1949,
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En el afio de 1981 la estrategia en ascenso emprendera
simtltaneamente dos propositos: 1a eliminacion del mercado
del competidor mds fuerte, y la formacidén del Corporativo,

mismos que se veran cristalizados un ano despues.

Adquisicién de la planta B

Como resultado del primer oblietive en 1982 aparece en

la escena del Grupo Refresquero otra nueva empresa: la plan-
ta B cuya historia es el resultado inmediato de la accion de
la estrategia empresarial que llegd hasta sus u1timas con-
secuencias. va que el grupo no se conformo con la expulsion
de sus adversarios del mercado. sino que ademds se adjudi-
carta la razon gocial. ocuparia sus instalaciones v absor-
beria a sus trabajadores, pero en este proceso la direccion
empresarial tuvo que prever el riesgo de una posible alianza
entre dos sindicatoes: el de la planta pionera y el de 1la
planta recien adgquirida al Grupo competidor. ambas afiliadas
a la misma central obrera (CROC). Para salvar esta situa-
cion. la decision empresarial rfue la de enfrentar a los dos
grupos sindicales, al guitarle la marca local a 1la planta
original y asignarsela a la nueva empresa. Este hecho daria
c;ntinuidad al propdésito de debilitar aun méds a la otrora
hegemonia sindical de 1la planta pionera dividiendo a los
trabajadores del grupo de las tres plantas. cada una con su

respectiva organizacion sindical.




Sobre estas bases, la politica empresarial cuidard de
mantener las distancias entre los trabaijadores de ‘las dife-
rentes empresas. En este sentide la desigualdad salarial
existente entre ellas cobra relevancia: los salarios de |a
planta pionera resultan mayores que los correspondientes a
las otras plantas estudiadas. Esta desiqualdad permanece
asimismo entre estas 1Mdltimas: la planta B ochtiene meijores
salarios v prestaciones en comparacion a la planta A aun  en
los mismos puestos, generando en consecuencia sentimientos
de injusticila vy rivalidad entre alqunos trabajladores. Todas
estas diferencias dificultan la formacion de valores comunes
y de un sentimiento de pertenencia de los trabaiadores hacia
un mismo Grupo empresarial.

La estrategia del Grupo sustentada en la fragmentacion
de la fuerza de trabajo y el debilitamientce inmediato del
poder sindical. sentarian lag bases para dar inicio a una
nueva época en la que la direccidén empresarial entraria en
una posicion fortalecida con la consolidacion del Corpora-

tivo. Veamos un poce la historia. ..
Formacion del Corporativo
En ese mismo afio de 1982. las plantas capitaneadas bajo

el tradicional esquema familiar se integran a un grupo Cor-

DOYATivo.
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El nuevo principico de organizacién exigia la remode-
lacion de las estructuras organizativas v de 1os sistemas de
gestién con el obieto de dar respuesta a los fines especifi~
cos de la empresa en expansion.

La organizacion era un imperativo en ese momento. se creo una

organizacion ruerte con peliticas v procedimientos adminis-—

trativos que posibilitaran el control (Relaciones in-

dustriales. 10 afios de antigiiedad. planta A).

La filosofia moderna del grupo propugnaba por una or-
ganizacién mé&s formal que dejara atrds el viejo esguema
gerencial paternalista y autoritario aue prevalecia en las
empresas del grupo en virtud de su posible autonomia en su
administracion v gestion., va gque con una direccion descen-—
tralizada se hacia dificil el eiercicio de medidas especifi-
cas de control.

El nueve orden descansaba en el staff corporative in-
tegrado por siete direcciones (en ese entonces)., y en uha
nueva figura: la del direcror dgeneral a la cabema. quien se
encargaria de borrar teodo rasgo del modele de empresa fami-
liar aque caracterizaba el viein estilo. al sustituir del
mando al duefio de la empresa quien a partir de ese momento,
desapvareceria de la escena de la organizacion.

L.a nueva época ael Grupo. sustentada también en un
nuevo concepto de organizacion del trabajo. ewigia un  cambio
detallado de la cultura de la empresa que abarcaria todos
los niveles y todas las funciones. La tarea consistia ahora

en afinar la estrategia para cambiar la organizacion.
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En esta ldégica se resaltardan las nuevas estructuras de
trabajo v el desarrollio de los recursos humanos. Doy su
competencia en el dmbito productivo vy laboral. a fin de
asegqurar el rendimiento deseade mediante su control. dando
lugar al 4rea de Recursos Humanos. que desde el corporativo
en una linea vertical al piso de la fabrica comandaria‘la
gestiéh y la organizacién de las tareas productivas.

Cedamos la voz al actual subdirector de la direccion de
Recursos Humanos:

Antes no habia un especiaiista en Recursos Mmanos. habia un

encargado de nominas. la politica era paternalista y autori-

taria. {Gerente de Kelaciones Industriales. 10 afios

de antigliedad. planta A).

Con una direccion descentralizada no podian dictarse
las medidas especificas que controlaran las riendas de la
organizacion en su coniunto. Sse hacila i1mperante un nuevo
orden que garantizara el control de la crganizacidén en todas
sus dimensiones. VY la respuesta se encontraba en la nueva
cultura organizacicnal del corporativo en gestacion.

Pero la nueva era de la empresa demandaria asimismo una
filosofia acorde con la nueva cultura de organizacidén qgue
funcionara como garante de los principios en los gue habria
de cimentarse el edificio organizacional.

Unir el quehacer. Ila rutina de trahajro. el amor a la camise-

ta. es 1nicio de un desariolle cultinal de valores de in—
tegracion. (Manual de Induccion de la empresa).
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El amor a Ila camiseta se constituira en el heraldo de
la nueva época. Yy quedaria sepultado en el bhasurero el viejo
estilo del mal trato a los tfabajadores. gue en la conside-
racién de la empresa no resultaba operativo.

El camino no era tan facil. de ahi que la adminigtra-
cién mantendria una constante preocupacidén por implementar
programas tendientes a fomentar la i1dentificacion con  la
empresa. que impulsaban la idea de roirmar parte de un solo
equipo y del orgulle de sentirse parte del grupo.

Consolidados los objletivos planteados en esta primera
fase: wuna direccién centralizada y 1la fragmentacién de 1a
fuerza de trabaio. la estrategila trazada continuaria en
ascenso, con el fin de desbrozar el camino para asegurar 1a
eficiencia en la produccion en los espacios fabriles. De ahi
que los primeros pasos se orientaran a realizar aijustes en
la planta B recien adaquirida al grupoe competidor. Se hacia
imperioso transformar las normas establecidas por la firma

anterior.

Z.— Segunda Fase: (1982-1986)

Planta A

»

La paz laboral aque ha caracterizado a esta planta A sgse
sustenta en los hombres de campo. =transformados ahora en

obreros embotelladores— en un sindicato colaborador y en una
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gestion paternalista que abria el camino de las negociacio-
nes informales entre los trabajadores vy la empresa. La ex-—
presién mas nitida de este clima de colaboracidén se mani-
fiesta en la obtencion. por varias ocasiones. del ler. lugar
en calidad en la Republica Mexicana. Por tode lo anterior es
considerada por los directivos del tGrupo como la planta
modelo y a sus trabajadores como el prototipo ideal. concep-
cion que dista del sentir de algunos de los trabaiadores de
las otras fdabricas. quienes los consideran en condiciones

desventajosas.
Planta B

La historia de la pilanta B seria muy distinta: la di-
reccion empresarial asume una tarea reestructuradora: en sus
politicas de personal. politicas de produccion. de organiza-
cién del trabajo. de relaciones laborales. todo ello orien-
tado a la construccion de una practica productiva diferente
acorde con los intereses y necesidades del dgrupo corpotra-
tivo. Esto requeria de ajustar ciertas normatividades. caos-—

tumbres. sistemas de trabajo, actitudes, etc. a la nueva

epoca de la planta. ahora presentada bhaioc la vestidura de

una marca local. El plan corporativo tendria que enfrentar
de manera cotidiana la herencia de los trabajadores iden-—
tificados plenamente con la marca anterior, con su sindicato

"y con su estilo de gestion. La resistencia de los trabajado-




res a aceptar la nueva administracion 1llegs al punto  de
rechazar el uso del uniforme completo.

Durante un tiempo los trabajadores vtilizaban la  comiseta de

la nueva empresa. rero conservaban  los pantaiones de 1A

ntra (Ex-tuncionarioc aue vivio el proceso. 23 anos

de antigiiedad en el Grupa)

Fsta etapa caracterizada por la gerencia actual como de
chogues violentos entre empresa vy trabaijadores. se cristali-
z6 en despidos a lideres sindicales. recontrataciones bajio
un nuevo regimen, replanteamiento de los sistemas discipli-
narios en base a castigos. Es decir. segun la interpretacion
del jefe de turno:

Se organiza la produccion. tJefe de turno. lU anos de

antigiiedad, planta B).

Los primeros ajustes realizados en esta fabrica posibi-

litaban ahora el ejercicin de un provecto de modernizacion

mas decidido.

3.~ Tercera Fase: (1987-1991)

El plan de 1la direccidén frente al érabajo se plantea en
1987 la necesidad de llevar a cabo una reestructuracion con
él objetivo de:

lograr una mavor optimizacion de recursos. eficiencia. con—

trel sohre el proceso global de 1a produccion v hacerse menos
wulnerable a los efectos del sindicato ™

(a) Marco conceptual de la Reestructuracion, 1987,
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La filoscfia que anima este proceso reestructurador se
sustenta en algqunos planteamientos de Alvin Toffer auien
propone a las empresas del futuro hacerse flexibles y pe:
quefias. orientadas al cliente en forma innovadora v deijar de
ser burocrdticas. Con estos lineamientos. el Grupo Corpora-
tivo emprende la tarea de la modernizacian a partir de un
conjunto de medidas administrativas. organizacionales v
tecnicas de sus empresas. El ambito de la distribucion es
completamente reestructurade y 1la planta B por tener 1Ia
doble funci¢en de productora v distribuidora seria afectada
considerablemente. no asi la planta A por su  especializacion
solamente como empresa productora.

Demos la palabra al GGerente de Relaciones Industriales
de la planta A.

Esto no arfecto agqui porque no  teniamos ventas. aqul  solo

moducimos,  en otras empresas s1 afectd poargue hubo recorte

de personal. En este sistema sobrabin camiones. rutas v se

hizo una reestructwracion. lo que causds cierta intranguilidad

en la gente porque no  sablan cuAntos 1han a  permanecer em-

prleados. {Gerente de Relaciones Industriales. 10

afios de antigiliedad. planta A).

Fuesto en marcha e] proyecta reestructurador en 1987 en
el drea de ventas. se crean las condiciones para gue en un
seqgundo momento tuera posihle modificar }os espacios produc-—

tivos, afectande los &mbitos de la gestidn. de la organiza-

cion del trabajo v el de las relaciones laborales.
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La Reestructuracion en el piso de la féabrica.

El caso de la planta B

Las modificaciones emprendidas en esta empresa en 1982
a partir de su adquisicién por el Grupo se acentuarian aun
mas a la luz de este nuevo provectco. El primer paso consis-
tid en la elimininacién del departamento de ventas lo gue
implico la liquidacion de 500 puestos de trabajo (choferes
repartidores y vendedores). S6lo aquellos gue aceptaron las
nuevas condiciones impuestas por la empresa fueron recontra-
tados. y reubicados en el drea de produccidén. Asi. aguellos
trabajadores autcadministradores de sus tiempos, con cierta
autonomia para tomar decisiones. dificilmente supervisados.
serian ahora trasladados al area productiva en donde el
tiempo y el espacio son definidos por las mdquinas vy por la
logica de la produccion.

En esta situacion. la empresa tuvo que enfrentar las
trabas de una cultura de trabaio ya definida y crientar sus
acciones hacia un plan que permitiera cambiar las costumbres
derivadas de ésta para poder apropiarse del derecho a la
direccion. |

Al respecto el testimdnio de un trabaijador que vivio
éste proceso resulta ilustrativo:

liquidaron al departamente de ventas. en realidad vo me

acostumhreé en la calle. porque desde que sales 51 terminas

temprano te vas. en camhio lo que se necesita aqil es myiu—

cir porque &1 te ven que no estas trabaiarvio, te reportan.
(Montacarguista., 5 afios de antigiiedad, planta B).
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Asi, de la noche a la mafiana, los trabaiadores del area
de distribucion de esta planta. se encontraron con gque sut
materia de trabajo. los contenidos de éste, las condiciones
en las que lo desempefiaban. a8si comn sus percepciones ecaono-—
micas eran sustancialmente diferentes: la amplia libertad
para organizar sus tiempos. la diversidad de fareas v el uso
de su iniciativa gue implicaba el ser trabaiador de ventas.
se transformarian en tareas establecidas. horarios estric-—
tos; rotacién de turnes., y salarios fijos, que sustituilan
las comisiones que les permitian obtener mavores 1ingresos.

Al mismo tiempo 1la liquidacidén de 1los trabaiadores
significo una dura prueba para el sindicateo: el no poder
impedir el ajuste de personal le hizo perder miembros Vv
credibilidad con sus ariliados.

La repercusién de este hecho cuestionarfa el tipo de
gestion sindical. gue paulatinamente iria abandonando el
esquema caracterizado por los mismos trabajadores como de
linea dura e iniciarla su transitc hacia un modele sindical
de didlogo con la empresa.

La aceptacion del nuevo orden. alios mas adelante  esta
presente en la voz del sindicatco:

El cambio era necesario pira conservar 1a§ fuentes de trabaio
Y nosotros lo preferimos asi, Jjunto con los demis directivos
aceptamos el cambio. Se si1ente un poco el cambin porque es
otro tipo de trabajo. per¢ rdpidamente wuno se amolda a esa

situacion. por la necesidad (Jecretario General del
sindicato., 23 afios de antigiiedad. planta B).
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El ajuste moveria también otros aspectos: como el paso
de algunas categorias de trabajadores de su condicion de
sindicalizados a personal de confianza. tal es el casco de
los trabajadores de mantenimiento. La compactacion de cate-
gorias fue otro aspecto procurado por la empresa:; los elec-
tromecanicos. responsables del aspecto tecnico del proceso
de trabajo es una categoria construida a partir de la union
de dos puestos (mecanico y electrico) v la eliminacion de un
puesto de trabajo.

Asimismo. este provecto reestructurador pretende un
mayor control sobre los tiempos de trabajo: se restringen
los permisos de 1inasistencias. se instauran los incentivos
por asistencia y se hacen efectivos los tiempos de produc-
cion a traves de diversas medidas entre las que sobresale la
implementacién de un sistema de relevos para salir a comer.
mismo que sustituyo la hora de la comida. eliminando espa-
cios de esparcimiento y momentos de comunicacidén entre los
trabaiadores.

En suma. la estrategia empresarial para la planta B en
esta etapa, se orienta hacia una reorganizacicon de los tiem-
pos vy las tareas a traves de un uso diferente. mas efectivo
de la fuerza de trabajo. Al mismo tiempﬁ. esto conlleva a la
construccion de una nueva disciplina de trabailo en donde los
Eiempos muertos y lo relaios vya no tienen lugar. Estos son
sancionados. incluso con despidos a fin de ser eliminados de

la practjca' productiva cotidiana como un elemento perjudi-
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El espacio de las costumbres de cdmo trabajar es ahora
cuestionado. v los obreros tendran gque ajustarse a las nue-
vas normas de trabaio gque exige el nuevo régimen organiza-
cional. El testimonio del secretario dgeneral resuita elo-
cuente:

la concesion de nosotros come les digo no esta en el contra-

to. ¥ como ne estd en el contrato nos 1o exigen v tenemos que

hacerlo.

El papel del sindicato ante el nuevo orden sera el de
conseguir un equilibrio c¢on la empresa. Asi lo expresd el
mismo informante:

todo trabajador viene con la mente de que esta comprometido

con la empresa cuando firma su contrato de trabajo. alla

claramente se les especirica su horario de trabajo y tambien

los cambios que se podrian hacer .

Asi. el discurse sindical puede gsintetizarse en 1a
aseveracion siguiente: somos  parte de una empresa. y si
nosotros atacamos a la otra parte la lesionamos.

La vision del vieio mando agerencial. v la nueva era de
la empresa es percibida por el actual coordinador de produc-—
cion de la planta B de la siguiente manera:

A la salida del gerente anterior se abusa del sindicato.
cambia el estilo de crganizacion. se transtorma en un estilo
formalista, se da un choque. He escuchado cosas negativas de

todo el personal. pienso que no se les trata com> DPEYsonas.

se han hecho cambios. innecesarios en el sistema de trabajjo.

Con el cambio de gestion estaba claro el mensaije: la
ruptura con el pasado resultaba urgente y en la nueva era de

la fdbrica A todo rasgo paternalista tenfa que ser borrado.




137
El nuevo plan exigia una direccion que tuviera una perspec-
tiva mas gerencial v ajena al mundo cotidiano de los traba-
jadores. Y asi fué: el nuevo gerente apareci¢ en escena con
la mision de poner en marcha la estrategia reestructuradora
gue vresquebraliaria el orden establecido. -Ahora el camino
trazado por la cupula empresarial estaba listo para tocar el

ambito del proceso productivo.

Calidad Total: Un Nuevo Principio de Empresa.

La era de la Calidad Total aparece formalmente en 1la
empresa en 1991. En este afio se crea en el staff corporativo
la gerencia de Calidad Total dirigida por un experto en
procesos de calidad. cuva experiencia ta habta adaguirido en
otras empresas de la ciudad de México. Con esta nueva figura
se ha dado inicio a una etapa de entrenamiento v de educa-
cién sobre el concepto de calidad orientado a los funciona-
rios del Corpeorativo. a las gerencias v a loz mandos medios.

Cedameos la voz al gerente de Calidad Total:

El corazon de todo esto. es el enfoque hpacia una cultura de

servicio. es decir hacia la satisfaccion de nuestros clien—

tes. y en sequndo lugar. un@ vez que estemos sequros de  que

el cliente esté satisfecho. entonces hay que wvoitear  1a cara

hacia la eficiencia. es decir el cuidado de los recursos. Feo

no sdélo nos da un beneficio de utilidad a corto plazo., sino
1a permanencia en el mercado
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As1 bajo una nueva vestidura el proyecto Reestructura-
dor de la empresa continuara su tendencia hacia una mavor
eficiencia y productividad en la organizacién. A nivel del
discurso empresarial se plantea asimismo la necesidad de
abrir un espacio de consulta y participacidén para lograr los
objetivos propuestos en el nuevo plan del Grupo. Esta es  la
voz del gerente de calidad:

Estamos con el canal ablerto para poder platicar con  1a

gente, toma({; acciones que se encaminen. a que la gente este

satisrecha. Creemos que es un  punto 1mportante. porque en

la medida de gque el personal tanto sindicalizadeo como de

confianza este satistecho con la empresa. se pone 13 camise-—

ta, es leal a la empresa y el concepto de calidad es mucho

mas racilmente permeable hacia toda la gente.,

En los espacios fabriles los mandos medios comienzan a
ser sensibilizados en este nuevo principio de organizacion
que en este plano se traducird en la implementacién de los
circulos de calidad.

Oigamos al coordinador de produccion de una de las
plantas:

ST queremos cilrculos de calidad de produccion. terxdriamos que

hacerlo por equipos. entonces un circulo de calidad podria

ser el operador come tfuente principal. el supervisor como

fuente alterna. el jefe de turno como coordinador. v el Jere

de mantenimiento que daria sclucion a los .problemas. Ehtonces

entre los cuatro se plantea el problema. se resuelven y se le

da seguimiento. Esto mismo puede hacerse en otras areas de

trabajo. {Coordinador de produccion. 10 afios de
antigiedad, planta A}.

(a) En el momento de realizar la entrevista. la direccién esnresarial oreparaba una encuesta
para sedir la insatisfaccion de los trabajadores,




5in embargo, la meta propuesta por e

calidad no resovonde a una mera cuestion
innovadé filosofia de empresa, sino de
consenso. hacer que log obreros trabaien
tengan nuevas actitudes hacia el trabajo,

nueva disciplina. Para aquellos actores
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1 mievo provecto de
de introducir una
construir un nueveo
mas duramente. aue
y sobre todo una

aque constituyen la

piedra angular del nuevo proyecto, Ja calidad total resulta

atn un mundo descoeonocido.




IT. EL PISO DE LA FABRICA




l.- Kl camo de la planta A

Situada, a la orilla de la ciudad y flanqueada por una
vasta zona rural, la planta A se ha convertide en una alter-
nativa para los hombres expulsados de los henequenales v que
encontraron en ella un trabaic estable., un salaric minimo v
una adscripcion al seguro social. Todes los dias un contin-
gente de hombres que antes trabajaban la tierra acuden ahora
a la ciudad en busca de una meijor calidad de vida. En este
contexto la empresa refresquera se manifiesta como el sim-
bolo de una nueva wvida. de un nuevo estatus. de una mejoria
para los hijos gque tal vez serdn obreros, y seguramente
viviran en la ciudad.

El paisaje se recorta entre gigantescos trallers v
camiones pletdricos de cajas y bhotellas. los furgones de
ferrocarril que a diario traen a la planta las charolas cada
una con 3.700 envases nuevos que hay gue descargar a pulso.
Y Dposteriormente paletizarlas manualmente en el area de
trasiego. Cada paleta trae treinta vy seis caijas que hay que
depositar en la bodega para que despues sean distribuidas a
todas las plantas de la region.

Ahi estan casi todos los trabajadores eventuales que
ese dia tuvieron la suerte de pescar trabaijio. entre todo un
ejército demandante. Si, ahi estdn, porque los de planta

.

emplezan a alegar 81 se les asigna estas duras tareas.
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Los grandes patios que rodean las instalaciones per-
manecen silenciosos en espera del desyerbe v del barrido de
los trabajadcres recién llegados, alli probardn su fortaleza
vy lealtad a la empresa: o bien. estaran al acecho de aquel--
los gue seran castigados por quebrantar las normas estipula-
das por el orden fabril. Nadie imagina gue para la empbresa,
el 4drea de patios constituye un importante filtyo en 1Ia
contratacion para les  tfrabajadores de nuevae ingreso vy ouna
seccidén de arduo aprendizaie de la disciplina del tailler.

Cuando entramcs al Area de trabajo. de inmediato e}
intenso ruide de las magquinas golpea fuertemente nuestros
o1dos. Caminamos despacio porgue el piso esta mojade. Entre
el vapor que brota de las mdaguinas miramos las luces en sus
tableros v a sus operadores ataviados con los eaguipes de
sequridad: sus cascos con gus protectores para los ojos vy
sus conchitas acusticas aue amortiquan los niveles de estri-
dencia y procuran reducir los riesgos de sordera. Sus per-
trechados equipos de segquridad. aprenas nos permiten adivinar
sus rostros.

Ahi en la sala de embotelilado se encuentran las magqui-
nas rectoras del proceso de produccion, por lo tante su
optimo funcionamiento -tiene que ser asequrado: No responde
al capricho el disefic de esta drea. limitada por tres gran-
.
des muros sin una sola ventana: la cuarta es una granh pared
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-
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dinador de prbduccién' y el gerente de relaciones indus-
triales guienes desde distintas perspectivas vigilan el
orden vy la buena marcha de la vida fabril. En ese espacio.
donde se ubican los confortables cubiculos provistos de aire
acondicionado, estda Ja sala de recepcién. en donde se puede
mirayry. que de sus paredes penden las distinciones que los
llenan de orgullo vy satisfaccidén: trofeos y diplomas que
recuerdan a cada instante el honor vy el compromiso de todds
los que en ella laboran para mantener la excelente calidad
de sus productos.

Para los visitantes locales. nacioconales v extranieros,
estas condecoraciones constituyen un testimonio del pres-
tigiado lugar que ha conquistado la planta a nivel nacional.
considerada como el escaparate del Grupo. Al fondo., oculto
pOY un muro. se encuentra el laboratoric de control de cali-
dad que custodia con sigilc la excelencia en la calidad Ade
los productos. Es el aque pogibilita su imagen de planta
modelo.

Nuestro anfitrion. el jijefe de turnoc nes dice alzande la
VOozZ: come en el interior de la sala de embotellado hay mucho  1ruide
explicaremos el proceso en la nave. Ahl es donde comienza el
proceso de embotellado. -

Vemos a un montacargas con tarimas que contienen cajas
de botellas vacias que serdn lavadas en la gigantesca lava-
dora que alimenta de botellas esta fabrica. v que despues
serdn llenadas autcomadticamente. Inmediatamente nuestro acom-

pafiante nos explica en detalle: a diferencia de las otras
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plantas, la tecnologia de esta empresa se compone de  una
linea doble que comprende una lavadora v dogs llenadoras. ILa
lavadora es considerada como una de las mds modernas del
pals por su capacidad para lavar 1.Z200 botellas por minuto.
Las deos llenadoras son muy rdpidas ya que cada una funciona
a un ritmo de BOUO botellas por minuto: cada minutoe l.6eQu
gquedan listas pero cada minutc se mueven 2,800 botellas en
esta fabrica. O sea producimes 36,000 caitas de los diferen-—
tes productos gue elaborames: el refresco concesionado en
tres tamafios: litro. triple vy chica. de la marca lccal en
sus diferentes sabores y presentaciones. La litro gue es muy
pesada en su manejo. solo se produce en esta fabrica.

Mds adelante supimos que la decisién de optar por este
tipo de maquinaria respondi¢ a varios criterios: eficiencia.
ahorro de perscnal, de energia. Esto nos dijo el coordinador
de produccion:

Una linea doble tiene mas produccion porque pala una  mismi

lavadora hay dos llenadomas. vy es mds rdpida. ademds ahorran
mano de obra. solc que es mis problematicoe manelar el anste

Y cuando se descompone la lavadora todo se detiene. (Coo-
rdinador de produccién, 10 afios de antigiiedad.
planta A}.

Asimismo. el mismo informante coment¢ aque al ser pen-
sada esta empresa en -el marco de la reestructuracion, los
cambics en la tecnelogla no han sido relevantes con excep—
cién de la lavadora que cuando se instale vino mala v tenia
fallas mecqnicas lo gque repercutia en la produccidn pues

solo podian rabricarse 12.00 caras por turno. Ahora come el

trabaio es constante hemos llegade a 36,000. Tambieén sefialo
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que se ha buscado la optimizacidn de las capacidades de lar
maguinas haciendo algunas modificaciones a las empacadoras.
las llenadoras y a la lavadora de botellars.

Continuameos nuestra visita vy nog sefialan a un  costado
de la nave el almacén de refacciones vy accesorics y del
otro. el taller de mantenimiento mecanico vy electrico. que
auxilian justo a tiempo las necesidades de la produccion.
As1 cuando se detecta alguna pleza aque esta rallando. imn-
mediatamente se va al almacén y se reemplaza.

Nuestro anfitrién nos puso en contacto con el coordina-
dor de mantenimiento industrial de quien escuchamos lo si-
guiente:

Hay un turno de mantenimiento del que sov responsable: vo me

encargeo de supervisar todos los trabajos definidos en el

programa semanal. en donde estan las ordenes escritas de que

es Jo que les toca hacer a los obreros. Ellos tienen una

especialidad o algunos estudios en electricidad o mecianica o

cosas afines, y son de confianza porque los  trahaijadores de

contianza son aquellos que estan predestinados o obedecer las
drdenes de la empresa (sic). Sdlo los ayudantes, los que se
dedican a lo que es la rutina de lavar v limpiar el equiro
todos los dias son simdicalizados. son los que entran en  la
categoria de saneamiento v limpieza: generalmente estos
trabajadores son fordneos. vienen de pueblo, los otros son de

la ciudad o muchos va vinieron a vivir aqui. (Coordinador

de mantenimiento., 2 afios de antigiiedad, planta A).

Finalmente nos dirigimos al area de bodega. En esta
empresa cuya funcién es abastecer y dar apoyo a las plantas
tiliales de la region. la operacion de la bodega es de gran
importancia. Mientras nos adentramos al fondo de la nave
podemos percibir aue el ruide de las maquinas va quedando

atrds y es sustituido ahora por el de los motores de los

montacargas. acompanadoe por 1@ humo que despiden sus mofles.
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lLLos montacarguistas de produccién al final de la linea se
apresuran para que {a magquina no les ganen: los de bodega
pueden ir mds lento.

Uno de los ijefes de turno de bodega nos ewplico:

Agui el montacarguista tiene una facilidad porque se le dice

que producto va a sublr a un trailer v se le da una cantidad

que tiene que meter.Fh el caso de produccion la cartera es

practicamente con la maquina. ellos tienen wuna rutina de

agarrar vaclo y sacar lleno . (Jefe de turnco de bcdeqga.

10 aftos de antigiiedad. Planta A).

De momento oimos un ruidn extratio. un fuerte frenon e
llantas seguide de un gJgolpe que nos parecio de inmediatp
rotura de botellas

iQQueé ocurrio?. preguntames a nuestro informante.

Rotura por manejo de operacicn. Como pueden ver tiene
destapada la tapa del estabilizador que prensa las caias: Ia
parc, seguramente iba a componer una cajia y la empulid. Ese
muchachiteo es un eventual. no tiene mucha practica.

No podemos comprender ese ir y venir de ios montacar-—
gas. que surgen sorpresivamente. como sS1 estuvieran escon-
didos detrds de esas torres edificadas por las cajas api-
ladas. Entonces tuvimos due preguntar:

iComo se organizan las rutas para evitar accidentes?

Con la mano nos dindico aque voltearamos la mirada al
rincon ahir hay un espejo que cubre este angulo. en el se
puede ver gue se estd cargando el remolque. los que vienen
de los lados lo tienen que ver. O @ veces. cuando el los se

asoman. ven que es l¢ que viene. De heche ya es 1a hahilidad

del mismo montacarguista.




[

For fin 1llegamos a las oficinas. donde se encontraba ei
jefe de bodega quien nos explice brevemente el funcionamien-
to del departamento a su cargo:

A partir de 1985. que creo que fue nuestro melor  atio. em-

rezamos a trabsjar tinnos de 10 a 12 horas panta surtir al

mercado. por  ejemplo en 1o que es nuestin mes plco. rebi-
samos el milldn de calas despachadas. Fntonces se hicieron
cambios en la estructiza v en la organizacion. pues antes

solo nos dedicdbamos a despachar moducto fordneo, ahora se

creo un terver turno que s para despiachar a las refresqueras

¥ que nos exige el despacho noctiwrno. Miestra capacidad ahora

€S  mavor. mas qgente. menos  Igos  de hotas  extras. porgue

antes eran pagar horarios de doce horas o sea que eran Magos

de 4 horas extras por cada gente.

A dgrandes rasgos nos comento como e orqganiza ol depar-
tamento que tiene a su cargao:

El supervisor de lleno se dedica a recibir lo que es producto

terminado de produccion y a despachar lo qgue es pedidos . Fl

de vacilo se encarga de I3 recepcion de vaclos de las bodegas

que nos envian. En bodeda  siempre hay hastante movimiento.

(Jefe de bodega. 10 afiecs de antigiedad. planta A).

Ante nuestros oios avarecen los enormes  tremolgues que
hay que cargar. los trabaijadores llamados remontadores que
estan armando las bases para despuéds subir la carga a los
trailers. los cargadores que se Aapresuran a subir las caiag
de bcotellas llenas a los camiones. otros mds que estdn reci-
biende el vacio enviado de las bodegas de las otras plantas.
en el patic miramos a uncs trabajadores que estdn cambiando
las botellas rotas y ctros acomodando las estibas...

En todos estos departamentos gue integran el 4&rea de
producciéon se encuentran los nuevos obreros aque apenas ayer

se dedicaban a la siembra. chapeo y corte del henequeéen o

bien cuidar de sus parcelas que alimentaban a sus familias.
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obhra de

facil manejo. A eso se refirio el coordinadetr de nroduccion

cuando dijo:

El trahajador de aqul tiene una ventaia. una aran mayoria €s qgente
de pueblo. por lo que es mis noble y menos viciada., esto ha per-
mitido. que al ser esta una empresa J1oven Yy ne estar la  gente
maleada. se hayan mresentadce pocos problemas en comparacion  con

otras plantas. Realmente es una empresa buena. noble v

con gente

disponible para trabajar en cualgquier horario (Coordinador de

produccién. 10 afios de antigiiedad. planta A).

Algunos ya han sido adiestrados en las maguinas vy en

sus tareas auxiliares. otros por el camino de la estiha

empiezan a probar su resistencia. obediencia vy fidel
la empresa, atributos indispensables para poder
planta v otros mas realizando las tareas de avaoyo a
duccidén que se les han asignado. Tondos en silencio.

impresion de haber aprendido va a vivir en la fabrica.

idad =~
ATATrY A1
la pro-

Dan )a
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HOMBRES Y MAQUINAS: PROCESO DE TRABAJO

La intencién de este apartado es presentar a grandes
rasgos. las diferentes etapas que integran un tipico proceso
de embotellado: las ma&quinas utilizadas, sus caracteristicas
mas relevantes. los trabajadores que requieren. asi come las
distintas operaciones que realizan y los momentos de inter-—
vencion en las diferentes fases que integran el proceso.

Antes de iniciar esta tarea, conviene realizar algunes
gsefialamientos c¢on regspecto a la tecnologia utilizada en esta
industria, a fin de tener elementos referenciales del nivel
tecnologico del proceso productivo que hoy nos ocupa.

Asi, recuperando algunos de 1los hallazgos de una recien-
te investigacion sobre el tema (Aboites. 1992) podemos afir-
mar, que en general, la industria embotelladora utiliza la
misma base tecnologica surgida en los afics veinte: las llama-
das lineas de llenado de alta velocidad.

Anteriores a esta. la teécnica del embotellado era esen-—
cialmente discontinua. La mdquina llenadora {(con unha sola
valvula) era de pedal v operada manualmente por un trabaja-
dor, que en promedic llenaba 10 botellas por minutco. Poste-
riormente. con las lineas de llenado de alta velocidad la
continuidad de la produécién se asegura al integrarse en una
seola linea. por medio de bandas transportadoras. las maquinas
necesarias al proceso. Entre éstas, destacan 1las 1lenadoras
por su funcion rectora del proceso. Dependiendo del nﬁmero de
vdlvulas con que cuente (que van de 24 a 95), definira -en

teoria— el nivel de ©productividad de las 1lineas. Solamente
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como punto de comparacién se sefiala que una llenadora de 24
valvulas tiene una capacidad de llenado de 120 botellas por
minuto.

A partir de 1la adopcion y generalizacion de esta base
técnica en las empresas embotelladoras del pais, las innova-
ciones registradas en ella han 8ido de tipo incremental. o
sea, se trata de modificaciones menores a las mdquinas y al
equipo. Asi. uno de los resultados de la investigacion sefia—
lada (Aboites, 1992) reporta como una de las caracteristicas
relevantes de la industria embotelladora de refrescos el que
las recientes innovaciones basadas en la microelectrénica vy
la manufactura flexible no han tenido un impacto signifi-
cativo en ella como en otras ramas. De ahi, que una primera
caracterizacion del proceso de embotellado radica en su alta
continuidad y baja utilizacidén de mano de obra.

Llegamos al bpiso de la produccion: el panorama son
hombres y ma&guinas distribuidos a lo largo de las lineas de
embotellado. Estas constituyen el elemento tecnico central
del procesc. En ellas se integran las mdgquinas vy se estruc—
turan los puestos. es su andar el que define los ritmos de la
produccién y del trabaio.

En el area de produccion la maquina estd marcarndo el paso. El

proceso se inicia en el momento de entrada de las botellas a

las l1neas para su inspeccion. pasan a la lavadora. se lavan.

se enjuagan, se revisan en los miradores de vaclo, pasan a

las inspectores electronicos. luege pasan a la llenadora. se

tapan., de ahi, a los miradores de lleno, alld se detectan

todas las botellas maltratadas o las que no tienen capacidad
adecuada o aguellas que tienen cualquier basurita. posterior—
mente pasan @ las empacadoras. de ahi1 a la estiba y termina

el proceso con la retirada. (Jefe de turno. 10 afios de
antigiiedad., planta A).
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El testimonio anterior -—aungue de manera somera— da
cuenta de los diversos pasos que requiere el proceso de
embotellado. En estricto, éste se compone de B8 fases: la
desestiba. el desempacado. el lavade de botellas y de cajas.
la inspeccién de vacios, el llenado, la inspeccidén de llenos.
el empacado vy la estiba. La primera vy la ultima fase son
predominantemente manuales, mientras que en las demas se
combinan tareas de vigilancia del funcionamiento de la ma-
guinaria con intervenciones correctivas en caso de fallas
tecnicas.

Las maqgquinas utilizadas. al interior de la linea. 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 linea., las otras son la lavadora de botellas. la
empacadora v la desempacadora. Fuera de la linea. pero en
funcién de ella, se encuentran los montacargas cuyos operado-—
res se encargaran de transportar de vy a los almacenes (de
vacios y de llenos) las cajas con botellas.

Al principio de la linea. el procesco se inicia en el
drea de la desestiba. Ahi se encuentran apiladas las cajas
con envases vaclos. donde dos trabaiadores se encargaran de
colocarlas sobre la cadena, misma que las llevard hasta 1a
desempacadora. El puesto de desestibador es estrictamente
manual, no requiere mas que fuerza y resistencia fisica para
su desempefio. por eso los trabaijiadores lo consideran como uno
de los puestos mds cansadcs de la linea. Tirar cajas.,como le

llaman los trabajadores a este puesto es
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puro movimiento, agarras y tiras, agarras y tiras. agarras v

tiras. Mientras la lavadora este girando. le tienes que dar

dure, porgue se queda vacia la cadena y viene el encargadce v

te llama la atencion . (Relevista. 12 afios de an-

tigiiedad, planta B).

fa funcion del desestibador como alimentador de la linea
es considerado uno de los puestos estratégicos del proceso en
virtud de la posibilidad de incidir en el ritmo del em-—
botellado. Al respecto se menciono:

el puede tirar las cajas segun las necesidades de la lavadora

¢ tirarlas mis lento para hacer tortuguismo...la mesa de

carga de la lavadora se empieza a quedar vacla. se queda a la

mitad. entonces cuando entran las botellas a la lavadora ya

ne van completas: se emplieza a quedar sin botellas. o sea. el

trabajador comienza a trahajar con menos botellas. {Coor-—

dinador de produccién, planta B).

Una vez que 1los desestibadores han cumplido la funcion
de alimentar 1la linea., las cajas pasan a la desempacadora:
ésta es una magquina gue funciona por medio de un sistema de
presién hidrdulica que toma a las botellas de sus cuellos con
unas bandas de hule v las extrae de las cajas. para colocar-
las en la 1linea a fin de ser transportadas a la lavadora. lLa
funcion del operador de la desempacadora es asegurar que las
botellas en trayecto correspondan -en marca Yy sabor- al
liguido a embotellar. asi comeo también asegurar que todas
ellas estén bien paradas para que entren a la lavadora. Scobre
esto ultimo se explico:

La lavadora esta disetiada para que obere sola. siempre y

cuando las botellas estén paradas. El obrero tiene que ver

que no se acuesten las botellas v pararias en cuanto se
caigan. (Coordinador de produccion. planta B).
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Al miémo tiempo que las botellas son transportadas a la
lavadora. las cajas vya vacilas tambien lo seran con el mismo
fin: debajo de las bandas que llevan las botellas. existen
otras. encargadas de llevar las cajas hasta donde seran
lavadas. Aqui es un trabajador el encargado de vigilar v
asegurar su travecto.

Ya en la lavadora. las botellas son Jlavadas por un
sistema de inmersién en una soluqién de sosa cdustica al
5.08% y a una temperatura que varia entre cuarenta y ochenta
grados centigrados por medic de chorros de solucidén de sosa
caustica vy agua. Esta madguina requiere de un operador guien
se encarga de vigilar y corregir las posiciones de 1los en-
vases. Es un puesto de vigilancia gue no permite la movilidad
del trabajador y si requiere de toda su atencidén: su funcion
es asegurar gque la maguina no se detenga, para ello tiene gue
estar atento a la calda 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 seflalo:

Tengo que checar que la lavadora este trabajande bien v ver

gue todo esté funcionando bien, ver que no se traben las

botellas. (Uperador de lavadora. 5 afios de an-

tigliedad, planta A).

. Al otro extremo de la lavadora (mesa de descarga) dos
obreros se encargan de asegurar que las botellas no se cai-
gan. asi como tambien de sacar las que se han roto o astil-
lado. Seguidamente, las botellas en su ininterrumpido recor-

rido.a traves de la cinta transportadora. pasan a la seccion
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de inspeccién de botellas vacias. Aqui se encuentran los obreros conoci-—
dos ccmo miradores de vacio. gulenes. auxlliados por unas pantallas
luminosas, se encargardn de inspeccionar el cuerpo de las botellas. la
inspeccion de estog trabajadores resulta parcial en virtud de aue los
fondos de las botellas. resultan inaccesibles para ellos. requiriéndose
de inspectores electronicos que inspeccionen estas partes de las hotel-
las. El trabajo desempefiado por los miradores es de extrema vigilancia v
atencion para advertir si alguno de los envases aun Se mantiene sucio o
en mal estado. Este puesto requiere de un esfuerzo visual constante al
ritmo de la banda por lo gue tambien son valiosos los refleios del
trabajador, para sacar de inmediato de la 1linea. la botella defectuosa.
La tarea de los miradores de vacile es reportada por log mismos  trabaja-
dores come sencilla pero de gran responsabilidad. Su funcidén —aungue no
declarada— es asequrar en una bprimera etapa. la calidad del embotelladao.
Una vez que las hotellas estdn limpias pasan al drea de llenado. Dste
constituye el punto de encuentra con el departamento de jarabes. mismo
que a través de tuberias, se encargard de alimentar a la maquina llena-
dora con el jarabe. con el mie a su vezm. ésta llenara las botellas. Las
maquinas llenadoras con forma de carrusel, tienen integradas en su
circunferencia un determinado rumero de valvulas llenadoras. Las revolu-
ciones por minuto de la maquina y el nimero de valwvilas que tenga.
determina el numero de botellas |lenadas por unidad de tiempo. |
. Las tareas de los trabajadores encargados de c¢perar dicha mdquina
son: activar v desactivaria. asegurar el correcto nivel de llenado.
vigilar su funcionamiento continuo. retirar las botellas que por fallos
salgan wvacias o0 no coronadas. v efectuar los cambios necesarios en

relacicon al sabor y a la presentacion del refresco que se embotella.
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Nuevamente la atencidn y vigilancia extrema son los elementos que corr-
figuran este puesto:
ransa  estar perado. porque hay que curgar as corcholatas que @ veces Se traban v £)
vno esta distraide. 1a botella siove saliende sip fapas, por lo gee hay gue estar myy
atento. (Relevista. 12 afios de antigiedad. planta H).
Por su parte. el encargado de esta magquina en la otra

planta senalo sobre sus tareas:

arrancar, apagar. vigilar que 1as Doteilas estén 1lenas, gue no 5¢ rompan . (Upera-
dor de llenadora 10 afios de antigliedad. planta A).

Ila movilidad obrera en este puesto es escasa v la cominicacion
entre los trabajadcres es prdcticamente imposible por el ruide imperante
en esta area. lo aque tue exnresado de la @igquiente manera:

Estalla fverte la familiar, (se refiere al temalfio de les belelins) en las  1lepaderas

hey mucho reide. A veces es tan fyerie ef ruido one hasis [ns protectores fde i35

llenadores se roppen. (Relevista. 12 atos de antaiqiedad. planta B).

El de los llenadcres, es el puesto de mayor prestigic y salario pm
la responsabilidad aque tiene el trabajador al ser considerada la llenado-
ra, la mAgquina rectora de la linea, puem mu  funciconmmiento em @) que
. . . . {a)
imprime el ritmo a toda la produccion.

La apreciacion ague se tiene del puesto. asi como el conocimiento
demandado por éste, fue clarificado por el jefe de produccicn anterior de
la siquiente manera:

cuande ticpen clerta antiovedad se [es pasa @l mirador o bien @ operidor de  {avodora,

de pontacerges y luege de llenadors, lo que pass es que -cuapde elies esién de es-

tibadores es mey diticr! peneries de cperader drrectamente. porgue no tienep 3 fx-

periencia n1 conecen la magrinéria, entences se  les pene de pirader y como alli van

barande cade wedre hers @ descensar. en este periode de descanso. eflos preden

. acercarse al llemador of1cial € 1r viepdo ¢l funcionamiente de 1@ miquing y asy se van
ramif1arizando con (3 oPPTAcIOR,  ASiMISRe [0S VARDS PCHPARGD  EVENTVAIRERLF en 05135

a Cabe mencionar oue en el casn de las fabricas estudiadas. existe asincronia nroductiva en razén de las
diversas capacidades de las maguinas utilizadas. oproblema técnico que es resuelto a partir de medidas
organizacionales, La entrada de los trabajadores con media hora de diferenria es lo que permite proveer
a la llepadora de suficientes botellas.
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pdguinas para gue acarren confianga. (Jete de produccion. 17 afios de
antiguedad, planta A).

A continuacion. las botellas pasan a traves de la cinta al area de
miradores de llenos, donde existen pantallas lumincosas que auxilian a los
trabajadores para inspeccionar las hotellas. eliminando de la linea todas
agquellas que no se llenan adecuadamente (mermados) © las que no ge
corcnen.” asegurando de esta manera. la calidad del embotellado. Al
respecto se menciona:

Tepemps gque ver quve po eStén Suclas. maitratadis o rotas. gue ne tengan  nade de

suciedad, ver que vengan llenas. Ni trabajo es bajar aquellss  bolellas que pe estdn

eh buenas condrcrones. cuando estan Spcias (a5 destapames v botames ef liquido

{Mirador de llenco. 4 afios de antigiledad, planta A)

Una vez llenas v debidamente cervadas. las botellas pasaran al area
de empaque donde la empacadora se encargard de meterlas a las cajas. El
operador de ésta es responsable de asequrar el correcto funcionamiento de
la mdquina: arrancarla en el momento preciso, detenerla en caso de caildas
de botellas o fallos en su sistema. asl come tambien de realizar pequefias
reparaciones. Al interrogar a uno de estos trabajadores acerca del
contenido de sus tareas. seffalo:

Yo estoy parade @ ver como pasan 135 c2)is, 51 ecese 5e aters 18 caja, yo paré Ja

eRpacadord. .. ¥o Vee gue no 5e aroren 135 cajas....v luego afiadio: se paran @ cads - rato

rvando estd fallando Ia fotoceldr, se atorsn 135 cajas y 5e caen, y cvande pasan dobles

cajas, tambien se atorap a5 botellas v se caen. (Operador de empacadora.

10 afios de antigiiedad, planta A).

Finalmente. a traves de la banda transportadora. llegan las cajas
con producto lleno al d&rea de la estiba. Aqui los obreros estibadores se
encargan de 1r apilando las cajas sobre tarimas o paletas hasta formar
estibas de 36 cajas para los refrescos de tamafio estdnday v 28 cajas para
el tamafio litro. La estiba de lienos. es el puesto considerado por los

trabajadores como el ma&s cansado de la linea. debido al esfuerza fisico

que esta actividad exige.
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Ya apiladas las caijas. los trabajadores montacarguistas se encar-
garan de transportar el producto terminado al area de bodegas. Esta tarea
en voz de uno de los trabajadores demanda:

una qran responsabrirdad rorgne 51 [2 [inea se te llieoa # llenar. tu tienes que ver

como coptrolarla. (Montacarcuista de produccion. 5 afios de anti-

giedad. planta B).

Sobre el mismo puesto. en la otra fabrica escuchamos:

Agui en prodvccidn, tenemos que ver gue 1as estibas no nps  ganen. .. Se reqriere

responsabrlidad.  atencion v curdado para po  chocar con o5 otres montacaroyistas.

(Montacarguista de produccidn. de antigiedad. planta A).

El ruido v el ralor son log elementos cque confiquran et rJ.ima de
las fabricas. De vez en cuando se oven unos fuertes sonidos gemeijantes a
disparos. Se trata de alqunas botellas que estallan a lo large de la
linea. Pero todo continua. todos en cadena. los hombres. las maguinas,
las botellas. las cajas apiladas....

Como se ha visto, con la cadena se pretende fijar a los obreros
tareas parciales. ritmos v tiempo de trabaijo efectivos. imponierndo de
esta manera el control de la mdguina en el proceso de trabaio vy en el
comportamiento productive de los hombres. El proceso de trabaio combina
la immovilidad vy la monotonia con una alta atencién. en donde el traba-
Jador solo  interviene en casos de emergencia. lo cual contrasta .fuer—
temente con el esfuerzo fisico y el desgaste del Qbrem de la estiba, que
Se reconforta cuande finalmente logra arreba‘tar a la maguina algunos
minutos., con tal de secarse el sudor de su frente.

‘ A primer‘a vista no existen diferencias entre las dos plantas en
cuanto a magquinas y quehacer pues parecen ser los mismos puestos.  las

mismas tareas, las mismas gentes.




159

LLENADORA

TRABAJADOR
DE LA CURVA

QO FRNENEN

OPERADOR

HOMBRES Y MAQUINAS: PROCESO DE TRABAJO

MIRADOR
DE VACIO

OPERADOR

LAVADORA

OPERADOR

JJ

{ |

L WL ... aﬁﬁ@
IO AL, il i ; gl

MiRADOR K—L R RER R f

VACIO —

CHECADOR
DE CAJAS

EMPACADORA

~ DESEMPACADORA

OPERADOR

MONTACARGUISTAS




Iv ORGANIZACION DE IL.LA PRODUCCION




ORGANIZACION DE LA PRODUCCION

Se ha presentado en su lugar de encuentro a las maqui-
nas, a los hombres que las operan, y a los productos que de
esa interrelacion resultan. Ahora bien el proceso de produc-—
cion no constituye simplemente la combinacién de estos fac-
tores. sSino que este es cimentado en relaciones sociales.
gue se entretejen para definir la dindmica productiva.

Este planteamiento rebasa el viejo esquema que gsostiene
gue la organizacién del trabajo es un sistema de normas
dictadas por la empresa con el fin de regular el compor-
tamiento productivo de los trabajadores (Dunlop, 1958, Flan-
ders) y por el contrario nos pone de frente a las relaciones
de pcder.

Relaciones de poder entendidas en este piano —-tal como
apuntamos en el primer punto- como el elemento configurador
del ambito de la organizacion. al mismo tiempo que eéste
constituye una de las dimensicnes de expresion de la rela-
cion capital-trabaijo.

En este sentido. compartimos con Storey (1983). la
concepcioén de selecciconar el control como categoria explica-
tiva del ejercicio del poder en la produccinon. en la con-
sideracion de que el proceso de trabajo es efectuado me-
Qiante una gran variedad de estrategias vy 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 nocién de control propuesta en este

estudio. rebasa el sentido tradicionalmente otorgado a esta
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categoria; la del contrecl por el control mismo como expre-
sion de la contradiccion capital—-trabaijo (Braverman, 1974) vy
se 1inscribe en un sentido amplio, ¢ sea, como una tension
dinamica construida vy desarrollada en un tiempo historico,
misma que es plasmada tanto en estructuras formales come en
cuestion inesperadas. en donde lo contingente y las 1incer-—
tidumbres tienen un lugar. Esta se desarrolla en una forma
de actividad practica en permanente construccionf la cual no
va a producir siempre estructuras completamente racionales.
sino que estas son complementadas por todo lo inesperado. lo
contingente y las incertidumbres (Storey, 1983).

Hablar entonces de la organizacion del pvproceso produc—
ﬁivo nos remite al analisis de las formas de combinar hom-
bres con medios materiales. asil como de las relaciones so-—
ciales que de ello resultan. Estos aspectos son mediados por
una serie de dimensiones legales. informales. politicas vy
culturales: asi como también por las biocgrafias. voluntades.
valores. sentimientos de los participantes. de la organiza-
cién productiva mismos que se encuentran en relacién directa
en el proceso de trabajo. (De la Garza. L990)

Es entonces. en este espacio donde se ponen en juego
las capacidades de negociacion y resistencia entre los fac-
‘tores productivos lo que finalmente configurard la dimension
de la organizacion en la produccion.

Con estas consideraciones en mente se pretende ana-
lizar en este plano las siguientes subdimensiones: la ges-

tién de la produccidén, division del trabajo en la linea., los




produccion.

For gestion de la produccidn se comprends los estilos

=
i
il

adoptados por las gerencias en la administracidn de |

Fecursns materiales y o humanos en el proceso de trabajo, e

acuerdo a los obietivos propuestos en la estrategia  empresa-
rial. El1 problema que esta traslacidn de poderes representa

alude a la diversidad de percepciones & intersses entre 1la
direccidn estratégica v los gestores, asi comp entre e)los
mismos, situacion aque posibilita diversas interpretaciones v
modalidades en el ejercicio del plan originalmente trazado.

Se pone de relieve que no nos encontramos ante wuna
cultura homogénea que pudiera definir a la gestidn como
tnica v  definitiva, sinc que ésta resulta de las interrela-
ciones entre los diferentes actores involucrados en este
compleio procesn.

En esta direccidn se inicia la reconstruccidn de este

1

punto con las estructuras formales disefadas por la empresa
{organigtramas) con estos  fines, sequidaménte se destacaran
los estilos observados v alounns  elementos que  pusdan i
dicar tendenclas.

En lo oue se refiere & la orpanizacidn del trabajo en
1§ linea, la divisidn del mismo comprende  la distribucion v
la asignacion de los puestos. la division entre personal
sindicalizado v de confianza v la divisien entre produccion

y mantenimiento.




lLos mecanismos disciplinarios vy de control tocan los
aspectos de la tecnolegia v del cdoddigo disciplinario como
recursnos empresariales en su objetivo de conseguir el o uso
efectivo de la fuerza de trabaio en el proceso productivo.

For altimo, lag condiciones de pr@dumciﬂn entendidas
como un conjunto  de dimensiones que sintetizan  las conda-
ciones socialmente relevantes a las gue estan expuestas los
trabajadores en su situacidn de trabajo, en referencia  sobre
todo, a las relacirones de fuerza que se entablan al interaor
de los procesos productiveos en los aque se encuentran  1nmer-—
s50s5. Desde este esquema., los Espacios de Autonomia v los
Tiempos Muertos constituven las variables mas importantes a
ser consideradas.

La Autonomia del obrero en el proceso productive s

definida como €]l poder para imprimiy  un rasgo  personal al
aquehacer cotidiano en el contenido de las tareas, o bien,

hacer uso de sus tiempos para regular la produccidn,. En ecste

sentido, la definicidn de limites ~tanto técnicos como  so-
ciales— al quehacer cotidiano del trabajo es vista a traves

de la relacidn hombre—maguina (como responsable del estable-—

cimiente de los limites teécnicos), v de las relacrones
hombre—hombre como supresidon de los limites sociales. En el
caso de los Tiempos Muertos de la produccidn, se  trata de
‘

identificar los tiempos improductivos del proceso de  traba-—

jo. derivado tanto de las caracteristicas técnicas. como de
la organizacién del proceso productivo de trabajo. En este

contexto la maguina aparece en el proceso de produccinn como




la culminacidon de la relacion capitalista la cual. -—-oculta
bajo 1la vestidura de neutralidad cientifica- adguiere con-
notaciones concretas en el espacio fabril, en relacidn al

uso social que se le confiera.

1.— Gestidn de la Froduccidn

En 19290 el provecto de reestructuwracion se sitda ante
un nuevo sendero: el de la formalizacion de las fﬁlﬁﬁlmneﬁ
laborales. En ese momento se hacia necesario acabar con  la
costumbre tan arraigada de los permisos para el personal de
produccion a qguienes se les otorgaba por lapsos conside-—
rables (hasta de dos meses) para que la gente pudiera reali-—
zar otra actividades tanto ocupacionales como personales,

Los nuevos criterios de produccidn no podian  aceptar
mas estas concesiones, que las ocostumbres de  los trabaja-
dores habian convertido en un estilo de concertacion.

En tltamas fechas la politica de la empresy  e5 evitar el

ausentisme v negarles esos peraisns, pero eilos lps consigeen

de distintas maneras, con incapacidades, ¢ inzistiendo en gue

Ins  pecesitan. (Loordinador de  produccion anterior,

17 afos de antiguedad, planta M.

82 hacia imperante un nuevo trato con lps  trabajadores,
due no estuviera mediado por una figura condescendiente que
posibilitara los arreqlos informales. De ahi aque la primera
medida reestructuradora hava sido la de realizar ajustes en

los niveles agerenciales v 1los mandos intermedios.




Al iniciar nuestra investigacidn., el nuevo  gerente
cumplia apenas unos meses: por sus ocupaciones no fue posi-
ble entrevistarlo. Lo importante s gue era nuevo, nadie 1o
conocia. Sabian que llegaba de una de las empresas del  Gru-
po. pero  fuera de la ciudad. Le que interesaba es  gue su
presencia constituwia el simbolo de unp nueva epoca en  la

empresa.
Una orqganizacidn en cascada

Las decisiones son tomadas desde la cupula empresarial
y llegan al piso de la Ffabrica mediante un control jerar-
quico que se inicia en la gerencia general hasta los super—
visores que constituyen el Oltimo eslabdén de la cadena de
gestores en la asignacion de las tareas.

Veamos de cerca ctmo se realiza el proceso,.

El lunes sabemos gque govisienio vareos g tener en la  semana.
Tenemps e prondstice de la preduccitdn, perp los 1unes hav
medificaciones v nes dan datos en el Corporative para ver
cudnto vamos & producir en la sPmana., gue Babores v cudntas
horas v turpes vames & trabaiar, pariy inforearle a la gente
que vames a trabajar boras extras o vages a parar. (Gerente
de Relaciones Industriales, 10 afios de antiguedad,
planta A).

La Fforma como son llevadas al piso de la fabrica las
decisiones de la cupula empresarial es la siguiente:
.

Frimern sp ie informa al gerente, despuds g los jefes de drea
v cada quien se e Informa & S QERLE v Akl 58 Va desarrol-
lando en rascada. Fs de arrita & abajo., (HGerente de Rela-—
ciones Industriales. 10 afos de antiguedad, planta
A .



For su parte el coordinador de produccion afadid oue
las drdenes son recibidas directamente del director ode ope-
reciones del Corporativo. guien informa a su vez al gerente
de planta, v éste a el. el programa de produccion. A este
nivel el responsable de la produccion se ocupard de coor-
dinar las 4dreas de mantenimiento, de embotellado v de con-
traol de calidad. En lo ague respecta al proceso de embotel-~

lado. sus funciones descansan en dos jefes de turno v cuateo

sUupervisores.
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ORGANIGRAMA PLANTA A (1991)

AREA DE PRODUCCION

Coordinador de Produccién "

jefe de mantenimiento ‘!

jefes de turno
Coordinador de control de calidad

supervisores de lfnea ¥

electromecéni fos B
Salvat ¥

lubricador ¢V

mecdnicos ind. **
asist. de aguas @

asist. control de

aux. mecdnicos ¥ calidad @

asist, gral ¥
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Esta direcciconalidad en la normatividad de la produc—

cion cede pocos espacios de participacion. mismos que se
ubican en los mandos medios. Asi 1o expresd el gerente de

relaciones industriales.,

Los que tienen ia oportunidad de intervenir con algun comen-
tario son las jefes de departamento: los trabajadores o los
empleados de confianza de determinado nivel no tienen Ninguna
farma de intervenir. eljos sélo cumplen con los tiwrnos sefa—

lados.
El sentir de la gerencia de Relaciones Industriales. es

gue no se trata de una estructura cerrada ya que:

Si bien hay lineamientos establecidos. nosotros somos libres

de aportar ideas., crear ¥y proponerlas para que las aprueben a

traves del Corporativo. Y esas propuestas son rormuladas en

los informes trimestrales. en donde podemos proponer algun

proyecto ¢ cambio que queramos hacer. v ahi se arrieban o nos

Invitan a modificaria {Gerente de Relaciones Indus-

triales. 10 afios de antigiedad. planta A).

No obstante para los iJefes de turno la vision de ia
apertura no tiene el mismo significado gque para los gerentes
vy . el coordinador de produccion. El testimonio obtenido de
uno de los jefes de turno nos confirma lo expuesto:

Normalmente vienen las propuestas del Corporativo pero es

casi un hecho gque se implantan. (Jefe de turno. 10 afios

de antigiiedad. planta A).

Pese a la verticalidad de las decisiones en el plano de
la produccién, la empresa tiene como propésito mantener un
¢lima laboral armonico. y estos principios son inculcados a
los representantes de la empresa en la fabrica. Cedamos de

nuevo la voz al gerente de Relaciones Industriales. quien

sefiald que entre sus funciones residen:

P




170

Primero mantener el clima laborel. estar pendientes de los

problemas del sindicate vy con el personal de confianza.

segundo desarrollar al personal gque tenemos. © Sea promover—

los a otras puestos. 1nteriormente © externamente. Y tercero

capacitar al personal para que se vavan desaricllando y .

prepararios mejor en sus puestos. Por ultimo somos respon-

sables de la sequridad e higiene de la empresa y desde liego

de la seleccion v contratacion del personal.

En el piso de la fdbrica. a los mandos medios se les ha
depositado la confianza de la empresa para solucionar pro-
blemas individuales gque no afecten a la produccion en su
conjunto. Esto lo confirm¢ uno de los ijefes de turno:

51 estd en nuestras posibilidades ayudarlos. si  son buencs

elementos. tenemos el apoyo de nuestros reres. (Jefe de

turno, 10 affos de antigiiedad, planta A).

Por su parte. los trabajadores responden a este trato y
en general reciben las ¢rdenes con un espiritu de aceptacion

Y Sus protestas son individuales y sin trascendencia para la

organizacion.

En esta linea. la empresa estipula cuanto y que es jo
que se va a producir. la organizacién de leos turnos. las
jofnadas vy el tiempo extra. la movilidad de los trabajadores

al interior del proceso productivo, los ascensos, y los
salarios diferenciales.

Para hacer efectivos 105 oprincipicos reguladores del
orden fabril. la empresa sensibiliza a los gestores de 1la
produccion para que tengan con los trabajadores un trato
htmanista, mismo que es reforzadoe por el amor a 1a camiseta.
La voz de uno de los jefes de turno es la siguiente:

El trato’ con los trabijadores es muv humance desde [a gereﬁcia

a nivel de la supervision. Nosotros dirigimos, la gente es el

engranaje que en coniunte con los dirigentes 1o hacen todo.
{Jefe de turno, 10 afios de antigiiedad, planta A).
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Pero para los trabajadores el trato humanista no resul-

ta suficiente para sulietarse a la disciplina fabril. de ahi
que se requieran de otros métodos mAs eficientes: wvigilancia

directa. reportes. arreglos verbales y castigos.

Una Nueva Cultura de Trabajo.

El amor a la camiseta va no tiene el mismo signiticado

—~incluso para algunos de los encargados de hacer efectivo el
plan de la organizacion- de ahil aque la filosofia orientada a
la calidad total. se presente como un recursc imperante Dafa
salvaguardar el orden fabril. Entre los devotos de la em-
presa escuchamos lo siguiente:

El esfuerzo. la comunicacicn se ha ido eficientando hasta
llegar @ ser una planta modelo a nivel nacional. FEstamos
conscientes de eso. hemos participado a nivel nacional y como
empleados que somos nos encrgullece cuildar la camiseta. fay
que cuidar este prestigic. mantener ese concepto de industria
retresquera. (Jefe de turno. 11U afios de antiguedad.
planta A).

Fero para el coordinador de produccion. que esta mas
familiarizado con los problemas de tcodos los trabajadores.
el sentir es muy distinto:

Se requiere reafirmar el amor a la camiseta que no hay. La
misma gente se esta haciendo mas rebelde v ellos tienen otras
necesidades, por lo que piden mids por ellos que por la empre-
sa. (Coordinador de Froduccion. 10 anos de antigtie-
dad. Planta A).

En un afan de puntualizar su aseveracion asento:

Aqui no lo he detectado. ni en la planta B tampoco., no es que
lo hava averiguado eso se ve. Lo anterior no quiere decir que
no existan personas responsables que son las que asisten, que
cumplen y que cuidan sus maquinas .
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Es én este escenario que aparece 1a nueva cultura de
calidad total que todavia se encuentra a nivel de la geren-—
cia, de los mandos medios y de los jaraberos, puesto clave
en el proceso de control de calidad. Para todos ellds todav-
ia se encuentra a nivel de platicas en donde nos animan Q
producir mejor (Jefe de turno. 10 afics de antiguedad. planta
A). |

La forma como este nuevo proyecto va a ser implementado
todavia no es muy clara, al respectc el ingeniero en produc-
cion sefialo:

Uno de los planes aue hayv es empezar A tener reuniones perio—

dicas con los trabajadores de produccicn, inicialmente para

conocer todos sus problemas y los de sus maquinas. v lo que
necesitan para ser productivos. Pero no hay un programa
definido: solo son ideas. (Coordinador de FProduccién.

10 afios de antigiiedad. planta A}).

La nueva cultura de calidad todavia constituve un mundo
ajeno para los trabajadores.

Mientras tanto. el criterio gerencial da inicio a la
nueva época de la planta formalizande las relaciones de
trabaijo y reafirmando la estructura vertical en la toma de
decisiones. Dicha gestion es acompafiada por un trato huma-
nista con los trabajadores v aque cede ciertos espacios de
participacién para los mandos medios. Todo esto asegurado
por una cuildadosa seleccion de la fuerza de trabajo no pro-
blemdtica que ha i1ntericrizado el respeto a la autoridad vy a
la obediencia, asi como en un sindicato dispuesto siempre a

colaborar cén la empresa.
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A un afio de distancia la estructura de la gerencia se
encuentra ocupada por un nuevo personal. a aduienes se les ha
depositado la tarea de reforzar 1os mecanismos discipli-—
narios. Asil. en un innovado concepto de control. hoy los
trabajadores esperan ser supervisados mediante un sistema
computarizado dque se instalara en las oficinas del nuevo

gerente.

2.~ Division del trabajo en la linea.

La linea comienza a Jjalar. y los trabaiadores se apre-—
suran a ocupar sus puestos. Entro a las siete. vengo un poco
antes, voy a mi gaveta. saco el casco gque me va a servir.
Llegamos. la botella sale y cada quien a su puesto. Ya sabe—
mos qué puestos nos corresponden. de qué lado nos vamos a
sentar. (Mirador de llenco. 5 afios de antiguedad. planta A).

La rigidez en los puestos ha sido un punto de conflicta
muy importante en las otras empresas del grupo. por tal
motivo esta planta se define desde su creacién en una or—
ganizacidn flexible amparada en la legislacion fabril en la
innovada categoria de oficios varios. la cual substituye a
la de embotellador cuya definicion impedia la movilidad
funcional en las dos plantas existentes en el Grupo. Ser de
oficios varios en esta nueva planta significa estar siempre
dispuesto a acatar las necesidades productivas. Esta es 1la

voz de uno de los trabaijadores:
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Donde sea me pongo yo no voy & decir no. donde me pongan

voy . (Uperador de empacadora. LU afiecs de antigue-

dad, planta A).

Podria entonces pensarse que 1os trabajadores son cam-
biados de tareas continuamente. pero esto no es asi: la vida
cotidiana en la fabrica nos revelo una aparente contradic-
cién en la medida en que la mayoria de los obreros codifica-
dos en oficios varios y relevistas han permanecido y per-
manecen atados a la linea durante largos afios en el desem—
pefio de una sola tarea. [eterminacion cimentada en los prin-
cipios de control, eficiencia y calidad. Esto 1o dijo el
jefe de turno:

Aca seria muv diricil rotar el personal. porque tenemos

experiencia que cuando se rota, obtenemos una bara eficien-

cia. Fsto se debe a la gente que no tiene experiencia en

clertas dreas 3 no rinde como el que la tiene. {Jefe de

turno, 10 afios de antigiiedad. planta A).

Asimismo los testimonics refirieron que la rotacion
diluye la responsabilidad de los trabajadores alterando la
calidad de los productos. Las demandas de la  produccion
definen entonces la vida de los hombres en la linea trans-—
formada en un sin fin de dias que corren indistintamente:
algunos viendo gue pasen las botellas, otros quitando las
rotas o las sucias. otros mas desatorapdo }as caijas cuando
ocurre algun imprevistoe y otros tirando los wacios vara que
sus compafieros de la estiba reciban el producto lleno. Los
mas privilegiados miraran atentamente el frablero de sus
maquinas. Cada dia. cada minuto, tiene gue ser alimentado

por la esperanza de ser ascendidos de categoria o por el

compromiso de no lesionar a sus familias, pues si rompen 1a
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disciplina corren el riesgo de ser descubiertos e identifi-
cados como trabajadores malos. y como consecuencia pueden
perder sus emplecs o© ser castigados con sus vales de despen-
sas equivalentes a tres galarios minimos. Cuando el coor-—
dinador de produccién comparé el trabhaio de esa fdbrica con
el de la otra planta asento:

Aqui en produccicn el trabajo es fijo constante y mondtono.

el trabajador realiza una runcion y sobre eso trabzia. El

llenador es llenador. el mirador de vacio es mirador de

vaclio. vy 1o estd haciendo por ocho o doce horas al dia.

(Coordinador de produccion. 10 afios de antigiiedad.

planta A)

La voz de uno de estos trabajadores es por demas elo-
cuente:

El primer dia pase a la estiba. segundo dila. tercer dia. solo

cuando me di cuenta ya tengo un mes alld. luege vi que ya

tengo un ario. dos atios. tres atos. cuatro atHos.  cinco atos

hice en 1la estiba. (Uperador de empacadora. 10 afios

de antigiiedad. planta A).

En la categoria de (Oficios varios se engloba el grueso
de los trabajadores sindicalizados, quienes son asignados a
lo largo de la linea segun los criterios del personal direc-—
tivo.

Los trabajadores nuevos de origen rural sin experiencia

olrera y con dificultad para expresarse estdn ocupando las

tareas de menos estatus. son  1as tareas mis duras.: estibi-—

dores, miradores. mismas @ue se agqrupan en oficios varios.

{Coordinador de produccién anterior. 17 afios de

antigliedad en el grupo. planta A).

Los puestos considerados calificados corresponden a ltos
13
operadores de maquinaria ¢(llenadora. lavadora. empacadora)
en la linea. y al término de ésta el de montacargas. Todos

ellos exigen un grado de mayor responsabilidad v capacidad

de decisién. Entre éstos se encuentran 10s obreros que han
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ido ascendiendo en base a la antigiiedad. pero sobre todo los
que han demostrado wun buen comportamiento. Agquellos que
desde ]la perspectiva de 1la gerencia, han comprobado ser
buenos trabaijadores asi como también han deiado de ser con-
formistas, al lograr vencer el miedo al mundo industrial que
los mantuvo replegados vpor larges anoes v que finalmente han
sido adiestrados en el manejo de las mAguinas.

Para algunos administradores. la ausencia de cultura
industrial es percibida como un signo de indolencia:

Son gentes muy  conrormistas. prerieren estar de  estibadores

que adguirir una responsahbilidad mds. .Incluso tenemos opera—

dores que mucho tiempo Jes estuvimos pidiendo que se acerquen

¥ aprendan a manejar las miAguinas, Yy lo primero  gue decian

era que para que 1ban a ’garrar mas responsabillidad, o sea le

tenian miedo, pero noscotros hemos tratado de convencerlos. de

ensetiaries que en la vida hav que tomar responsabilidades v

saber resolverlas, y asi poco a poco han 1do subiendo.

(Coordinador de produccidén anterior, 17 afios de

antiguedad. planta A).

En este orden. la calificacion requerida para el desem—
pefio de estos puestos queda en manos de la empresa. la cual.
en base a los criterios que combinan el derecho escala-
fonario, las habilidades y particularmente las actitudes.
decide adiestrar a sus trabaiadores en posiciones de mayores
rangos. Esta es la voz de uno de los jefes de turno:

Son gente sindicalizada que vamos capacitando. ¥ al que vemos

que tiene habilidades para clerta area. 1o ponemos alla.

(Jefe de turnc. 10 afios de antigiiedad, planta A).

‘ Entre todos los puestos antericormente sefialados. el de
llenador es definido comoc el mads alto, y funciona para la
empresa como un mecanismoe de incentive para los obreros que

han podido soportar la monotonia Yy el tedic ocasicnado por

el vaclio y el desgaste de sus tareas vy han respondido con
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obediencia, puntualidad, y eficiencia. Asi llegar a ser
operador de }lenadora significa una dificil meta a alcanzar:
una dificil prueba, pero que finalmente es corcnada con la
responsabilidad de tener a su carqgo el cerebro de la [lipea.
Cedamcos la voz al Secretario General del Sindicato:

A un obrero comun se Ie hace diricil. porque es algy te-

quiose, primero hay que darle un poco de conocimiento del

equipo y de mecanica. para poder maneisr la llenadora. Ademis

13 empresa se preccupd para ayudar tanto al  trabajador como

al obrero mara que se supere. Vv este es el puesto mas alto v

me_jor remunerado que todo trabajedor quiere para Superarse.

{Secretario General del Sindicato, planta A).

El actual operador de llenadora galardonade con el
diploma de obrero modelc nos comentd lo sigulente:

Empece como mirador de vacio v nueve arlos hice ahi  quitanro

las botellas sucias y rotas. entonces hahlé con el ingeniero

porque va me habla cansado. porque de noche cansa mucho. v le

pedil  un chance para pasar a la llenadora. (Operador de

llenadora, 10 afios de antigiiedad, planta A).

A lo largo de la linea doble se encuentran desempetfiado
sus tareas 31 trabaijadores sindicalizados en cada turno de
produccien. vigilades por un Jjefe de turno y dos super-—
visores que son perscnal de confianza (Ver grdfica 1). Fara
la empresa la division entre trabajadores de confianza Vv
sindicalizados resulta muy importante y ésta es ubicada en
el nivel de conocimientos. responsabilidades y en la toma de
decisiones, pero sobre- todo por no tener que entrentar pro-
blemas con el sindicato. Esta es la voz del coordinador de
produccion:

A los sindicalizados no se les puede exigir una responsabili—

dad pleha. primerc porque si se requiere de mayor Conoci—

mientos. por su grado de estudios ya no nuedes pedirie mas.

Si se requiere de alqin cambio, no puedes pedirselo al sin-

dicato porque es gente cue tiene trabajando de [0 a 12 arfos.
La diferencia mds grande entre estos trabajadores. es que el
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sindicalizado avisa tengo un probiema y el de confianza
actua. tengo un problema. lo voy a resciver v luego te digo
qué paso. (Coordinader de produccicon. 10 aftos de
antigliedad. planta A).

Los trabajadores entrevistados en esta fabrica per-—
tenecen a los dos turnos. En ese entonces uno de éstos se’
integraba por 31 obreros de planta y 5 eventuales. Como
puede observarse, el papel de los eventuales en el drea de
empotel lado es restringide. v son 1ncorporados solamente en
casos de emergencia. Asi lo explicd el Jefe de turnco:

La mayoria estan en mMtios. asec. V limpieza v solo en caso

de que Yo necesite sustituir a algulien agiarro un eventunl.

(Jefe de turno. 10 afiocs de antigiuedad. planta A).

Para los trabaijadores ser de planta gignifica tener
asegurade su trabajio en un mismo puesto Yy no ser relados
fuera de la linea en actividades que para ellos résultan de
menor prestigio. Esta es la voz enfatica de unoe de 1os obre-
rYos:

A los eventuales se les rambia a cualquier Iugar en donde

haga falta gente, por eijemplo en patios. en bodegas. en

mantenimiento. en cambio a log de planta no. Nosotros somos
de planta y nuestro lugar rijo es de mirador. y ahi nos

quedamos . (Mirador de vacio. 5 atios de antigiedad.
planta A).
Este sentimiento de orgulle. de proteccion v de sequri-

dad que se despierta en el obrero de planta, al contrastarse
con un eventual. es cuestionado sutilmente por la presencia
de estos ultimos. que han logrado ser integrados a la linea.
en donde pondran todo su esfuerzoc para ser premiados con  su
planta. El §upervisor percibe bien estas diferencias:

El de planta esta mas oprotegido. los eventuales quieren

agarrar planta. (5Suvervisor de produccion. 10O anes de
antigiedad. planta A).




Asi. la division de los trabajadores en eventuales vy de
planta al interior del procesc productive. ha sido un recﬁrso
bastante utilizado por las empresas para estimular la produc-
tividad de los trabajadores gue han conseguido ser de planta.
A esta fabrica no le son ajenos estos Drinciplos. ya que para
cbtener una planta se requiere de mucho tiempo, por eso
aquellos cuvyos meriteos le han permitido obtener wuna olaza.
tendrdn que esmerarse en mantenerla. La vez de uno de los
trabajadores es la siguiente:

Hay muchos que no se quexdan. porgue agul para agarrar planta

se necesita de muchoe riempxc.  [os van rolando donde los nece—

siten y no aguantan y s van. (Operador de lienadora.

10 afios de antigiiedad, planta A).

Fara que la produccion no pare. exigten logs relevistas.
asi en cada turno 6 trabaiadores se encargardan de sustituir a
sus compafieros en sus momentos de descanso. Segun la opinion
del icfe de turno, para llegar a ser un obrero relevista se
tiene que tener cilertas cualidades. pues ellos son los depo—
sitarios de la confianza de la empresa para que los relevos
se cumplan con orden y exacritud:

Un relevista tiene que ser una persona tranquils porque tiene

que estar girando. no tiene un area rija. vy son ellos los

responsables de la limpieza de los relevos. Se estudia a la

gente para ver s1 Se pusde contfilar en el. ademas el debe de
tener gusto ¥y ganas de ser relevista. ’

En el turno de produccidén no existe ningun trabaiador de
mantenimiento va que son los superviscores vy los jefes de
turno quienes desempefian estas tareas. Esto 1o aclard el jefe

de mantenimiento cuando diijo:

Fara ocupar el puesto de supervisor y Jefe de tieno se tiene
que pasar por el departamento de mantenimiento como mecanico
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o electromecdnico, entonces cuando se le promueve. va tienen
rodos  los conocimientos para  que  en cudliquier emergencila
puedan reparar el equipo. ademds los obreros tienen experien—
c1a y cooperan en la remracion. Al menos que sea un desper-—
fecto muy grande entonces me vienen a buscar a mi casa. y vov

por dos o tres personas vV venimos a reparario. tJefe de
mantenimiento industrial. 1 affo de antiguedad.
planta A).

De esta manera la empresa se ahorra un puegto de trabaio
al coniuntar las labhores de mantenimiento y supervision., pero
sobre todo pretende propiciar un ¢lima de armonia entre tados
los trabajadores identificados con el proceso de produccion.

LLa asignacid¢n de los puestos en la linea =se define
tomando en cuenta varieos criterios: en primer orden la Di-
reccion de Recursos Humanos del Corporativo Se encarga de
definir los perfiles., al interior de la empresa el gerente
del Relacione Industriales los analiza y los actualiza en
base a las necesidades de la empresa. Sobre estas bases seran
escuchadas las propuestas del sindicato. Pero la decision

final depende de la disciplina de los trabaijadores.
3.—- Mecanismos Disciplinarios'y de Control.

Mientras este trabajando la maguina /a salida es cons-—
tante, ninguno puede pafar. Enfatizo el supervisor. No. no
deben parar. porgque al momento de parar. hay que parar la
maquina. porque se amoeontonan las caias.

La velocidad impuesta por el flujo de la linea y expre-
sada en el ruido de las maguinas. contrasta con el silencio

oculto del control de la tecnologia frente al trabajo. Asti,
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las cadencias de los obreros anidan en forma natural en el
ritmo de la maquina. Ya l¢o habila expresado anteriormente uno
de los jefes de turno:

Aaqur 1o que manda es el equip>. nosotros solo dirigimos. La

gente es el engianalie que en conjunto con los dirigentes

hacen toda (Jefe de turno. 11U ahos de antigiiedad.

planta A).

Al control tecnico impuesto por el ritmo maguinistico.
se suma el control computarizado que registra el paso de las
botellas en la linea por minuto al salir de la llenadora. 3e
registran los estdndares de produccidn para cada coperacion, y
el control de calidad es vidgilado por [os inspectores elec-
trénicos y auxiliados por los hombres.

En manos de los jefes de turno y suvervisores esta la
tarea de vigilar la conducta de sus compafieros dictada por ta
discipliina tfabril. Asi. cada di1a. al inicin del turno se
checan las tarijetas de entrada. se revisa el programa de
produccion vy de horas extras. sSe precisa la buena marcha de
1os equipos e inmediatamente se 1nstalan en el ruedo vy ahi se
pasan dando vueltas. checando y preguntando si1 hace falta
algo. para que al término de la jornada los reportes de
produccidén expresen los rendimientos espgrados.

En relacion a las .caracteristicas que pogee la teénOlOQ*
ia de esta empresa, -una linea doble., con una lavadera— la
supervisién resulta mas estricta. ya que un error puede ser
de graves consecuencias para el proceso global de la produc-

cioén. Asi lo explicd el coordinador de esta drea.

Uno de los riesgos mas 1mportantes es que 51 se datia la
lavadora tenemos que parar. en cambio en las otras plantas lo
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gue ocurre es que s1 se descompone una lavadora, pueden mover
Q su gente v a sus tripulaciones. de tal manera que una linea
que trabaja dieciséis horas la hagan trahajar veinticuatro
horas con la gente de aquel emiipo que se dotio . (Coordina-
dor de produccién, 10 afios de antigiiedad, planta

A).

Esto hara que la supervision se realice con mayor cuilda-
do, y por eso a diferencia de la otra planta. los trabaja-

dores son acuciosamente vigilados por dos personas asignadas

a la linea.

Aqul tenemos dos supervisores, unoe on la parte de adelante v
otro en la parte de atrds. Lz primera dres corresponde a todo
lo que es botella vacla. antes de mpasar a [a lavadora v Ia
segunda a la de botella llena después de pasar pory el mirador
de llenos. O sea. son dos supervisores que cubwen todo el
procesc y de esta manera se controla mejor a la gente vy se
estd mads perdiente de los defectos. En la otra prlanta. uno de
los problemas que hay., es gque cuando el supervisor se [1ja en
la marte de atras de produccion empiezan los problemas ade—
lante. se quita de adelante v empiezan los problemas atrds, Vv
as1 siempre es lo misme. Aqul no he notado que suceda. porque
la supervision es constante. entonces la gente esta vigilada
v es mejor la supervision. {(Coordinador de produccion.
10 afins de antigliedad. planta A).

Las funcicones que la empresa ha comisionado a los super-
visores son en veoz de uno de los jefes de turno la de:

Atender las necesidades de la produccion. Son ellos los que

se encargan de ver el chequeo de tarjetas. los programas de

produccion v de horas extiras. elaborar los informes. tomar en

cuenta las discusiones v ver que se cumpla €1 reglamento de

trabajio.

La eficiente tarea de los mandos medios tiene que ser
asegurada y ésta se realiza mediante distintos preocedimien-

tos: primeramente la estructura jerarquica de control cobra

vida en el piso de la fdbrica en los reportes diarios ail

cierre de cada ijornada. Aht se plasman en detalle logs niveles

de productividad estipulados en distintos pardametros y el
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control del persconal medido en sus diferentes dimensiones
{minutos pagados. efectivos. tiempes muertos) gue rfinaimente
permiten configurar el rubro denominado cajas-—horas-hombres.
Detras de cada uno de estos reportes de encuentra el fino
trabaio de los guardianes de la disciplina fabril. mismo que
ha sido establecido de la siguiente manera: los superviscores
informan al jefe de turnc. este al coordinador de produccion
aquien a su vez informa al gerente de la planta. El reporte
final es entregado por este ultimo a la cupula empresarial en
el marco de las reuniones celebradas cada semana.

En segundo lugar, y simultdneamente. el auto control de
las tareas en manos de los mismos praotagoenistas encargados de
vigilar el orden. aparece como una sutil forma de contrel. en
virtud de que entran en juedgo tanto sus niveles salariales
como el posible realce de su autoestima. Asi 1o expresd el
gerente de Relaciones Industriales:

Una forma de motivar al empleado de confianza es ovaluarle

trimestralmente su desempetio a traves de s o1ete rmmediato,

con el fin de otargarle un incentivo cconomico. IMmos aumentc

cada tres meses. v =1 hav dos personas en el mismo puesto v

uno tiene mds desempefio gana mis que el otiv. (erente de

Relaciones Industriales. 10 afics de antigiiedad,

planta A).

No detectamos fricciocones significativas entre 1os super-
visores y los obreros..Esto se explica por variaé razones: al
buen trato que priva en la empresa. a la identificacion del
supervisor con los trabajadores sustentada en su condicion
campesina. Y al hecho tangible de aqgue el suoervisor.-ante
todo, ha compartido con los obreros la experiencia de ser uno

de elleos vy es quien se inicia en la empresa como eventual al
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instalar la maquinaria de la planta: dificil cemino gue hoy
le permite comprender a sus compafieros y. en voz de el
sentir lo que estdn haciendo. lo que estdn sufriendo.

Ademds la figura del supervisor. desde la mirada de las
trabajadores. se reviste de reconocimiento tanto por haber
ascendido a ese nivel. como por su saber técnico aprendido en
el quehacer cotidiano de la fabrica. Orgulloso. asento:

Soy mecanico. El ser mecanico no es porgue uno tenga el

titulo de mecanico. muchas veces el titulo no sirve para

nada. Yo veo que ahora vienen con titulos agui. vy no saben

nada. Entonces de nada sirve que tenga mi titnlo. =1 no voy a

saber nada (Supervisor de oroduccion. LU atios de

antigiiedad. planta A).

Mas adelante describio sus funciones. enfatizando el
gusto por su trabajo: mi1 rrabajo es muy bonito. desde. que
entro a la planta empiezo a mover la magquinaria. para que
cuando venga la gente va este funcionando. (Cuando hay desper—
fecto en una maquina la reparo antes de gue entre la gente.

Todos estos factores se coniugan para hacer de su ges-

tion una tarea agradable.

Me llevo bien con toda 13 gente. porque yo sé lo que es
trabajar. S1 vo no viniera desde abajo los trataria mal. pero
como vengo desde abajo ¢ lo que es el trabajo. No sov mone—
dita de orv. pero la mavoria de la gente se [leva muy bien
conmigo. me aprecian muchisimo, v eso es un orgullo para mi.

Para el supervjsof. la realizacidn de su labor resulta
gencilla. yva que la misma madguina se convierte en el delator
mds efectivo:

Se ve racil. simplemente por etemplo en la sala de empacado.

se llena la linea. ) veo por qué estd 1lena la 1i1nea, ) busco
el problema. 51 veo que el rrabajador esta cansado. lo avudo.
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Mds adelante sefiald en qué casos colabora con sus compafieros,

Por ejemplo cuando estam?s haciendo la [1tro que esta mis pesada.

entonces busco @ una persona para que lo releve cada hora, para que

no sienta tanteo el peso del trabaio.

En su opini¢n 1los trabaljadores son buenos. aunque al-
gunos tienen sus defectos y éstos son:

que algunos sean rlojos. othos terribles. otrovs juguetonss

que relajean con otros y no dejan trahbazar, pero hay que

buscar como calmarlos . (Supervisor de produccian. LO

afios de antigiiedad. planta A).

El clima de respetc v consideracicen tiene un arado de
tolerancia, de ahi que la pregunta: icdmn calmarlos?, nos
remita a la normatividad del trabajo. Asi. existe un
reglamento de trabaijio definido entre la empresa y el sin-
dicatc que los obreros tienen gue cumplivr. Cuando 1a gente no
estd trabajando correctamente hay que tomar las medidas
pertinentes. Los Jeres de Turno aue han sido moldeados en una
cultura industrial (uno como supervisor de PEMEX. vy otro hiio
de unco de los trabajadores mas antiguos del Grupo). conocen
muy bien cudles son los camincs a seguir, cudndo se rompe el
orden de la fabrica:

se les sorprende 1ntragantl. tirande tapritas. pedazos de

Jabon (Jefe de turno. lU atios de antiguedad. plan-—-
ta A). '

Entonces aparecen de manera Jdradual los mecanismos
correctivos: la primera es bersonal. la segunda tambien. la
tercera es con el sindicato y la cuarta ya es suspension.

(Jefe de turnco. 10U afios de antiguedad. pilanta A).
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La incursidén en estas irregularidades configurara al
grupo de trabaijadores i1dentificados como maloes.

Los traemos marcados. cuidamos las anomalias. se busca al

culpable. se pasa a relaciones 1mustriales. v 51 es proble-’

midtico... la persona que es mala desde que entra o5 mala.

{(Jefe de turno. 10 afics de antigiiedad. planta A).

Y mas adelante apuntae al definir al trabajador malo: Es
el que falta. va al seguro. tenemos gque estarlo motivando.
Fue asi que decidimos entrevistar a uno de los trabajadores
del grupo estigmatizado como malo. aguien ha sido castigado en
tres ocasiones por discutir con su superior. Esta es su voz:

Es que a veces son errores ie e Cometen s querel. [or

ejemplo. los relevos. 51 llegamos despuds de 1a hora. ties o

CUALYO minutos. te llaman la atencion o son cinco dias de

castigo. Ferp. cuando el jefe de turno te tiene ganas. toma

ti castige v ni1 que discutir . (Mirador de varcios. 9

affios de antigiedad. planta A).

La discivolina comandada por la maguina no permite los
relajos al interior del proceso de preoduccion. porgue nadie
puede moverse de su puesto. porgue todos han sido convertidos
en una pieza fundamental del mecanismo. porque el ritmo se ha
intensificado. poraue Ja maquina va agarro su paso y ahora no
hay tiempo para Jugar. El tiempo del relaio es un asunto del
pasado.

Al empezar la planta 51 habia mucho relajo. se tirvahan bholsas

con agua o trozos de Jabon porgue las m3guinas estaban agar—

rando su paso v teniamos mucho tiempo para jugar. Ahora que
. estdn Jalando las miquinas es minimo. (Secretario general

del sindicato. 10 afins de antigiiedad. planta A).

La voz -contundente del mismo informante sentencio: En

produccidén casi no hay relaios. porque no hay tiempo para
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Jugar. Sdélo cuando no hay produccicn, nos ponen a lavar los

pDisos.

La empresa se esfuerza en mantener ese orden disciplina-
rio motivando a sus trabaiadores mediante los vales de des-
pensa que runcionan come un aliciente a ia buena conducta en
la fAbrica, pero sobre tcodo mediante el reconocimiento al
esfuerzo en el trabaio a traves de premios v promeciones
internas. La exhortacion sutil se deija ver en el siguiente
testimonio:

Anualmente hacemos premios. cuando hacemos [a semana de

seguridad e higiene, y le damos premios al que no faltd tode

el ano. al que tuvo meior puntualildad. 3l que utilizo el

equipo de sequridad. el uniforme limpic. (Gerente de

Relaciones Industriales. 10 afios de antigiiedad.

planta A).

Finalmente los representantes del orden saben que tienen
la ultima palalra. Agquir lo gue manda es ol 2aquipo. asento con
énfasis uno de los jefes de turno. y hay que apoyarlos con el
amor a la camiseta. con entusiasmo, con educarcion. crearles
concienclia. Hay que I1nvectar progreso poco a poco.

Fero el Grupo ha previsto que el amor a la camiseta se
ha convertido en un fragil vilar gque va no puede sequir
sostenienda todo el peso del)l comportamiento preoductivo de los
hombres. de tal suerte aque el trabaiador habra de sentir que
su productividad afectard directamente su calidad de vida.
Por tal razon. la decision corporativa ha sido la de ensavar
nuevos caminos cimentados en una motivacién mas palpable: la

de los incentives economicos. Hov la planta B. acoge este

nuevo sistema y =a modo de laboratorio— pretende modunlar con
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ellos la nueva era de la fdbrica. que propugna por la produc-

tividad y la flexibilidad.

4.- Condiciones de produccion.
4.1 Espacios de autonomia.

Autonomia v libertad definidas como el poder para impri-
mir un rasgo personal al quehacer cotidiano en el contenido
de las tareas. o bilen hacer uso de sus tilempos para regular
la produccién. son palabras desconocidas en el muando de la.
fabrica. Porque al trabajadeor se le ha constrenido a situa-
ciones emergentes, porque el sistema maquinistico vy las
cadencias de la linea han logrado restringir el control
directo de los hombres. Ellos tienen que respetar la dis-
ciplina fabril. porgue la minima interrupcion del proceso
productivo significa un alto costo para la empresa v a ellos
se les revierte en graves sanciones. Por eso =aben muy bien
gue los poros cedidos por los limites maquinisticos al inte-
rior del proceso productivo —mismos que les confieren ciertos
espacios de autocontrole— no pueden ser utilizados como am-—
bitos de trincheras. pues cualquier intento se traduce en una
;escisién de contrato. Y lo saben muy bien, como 1o expresc
el coordinador de produccion. porqgue se sienten jhportantes
por ser pafte del procesc. y saben que si hay tortuguismoe el

proceso se para. Pero tamhién saben el alto costo gue repre-
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senta para ellos no estar suietos a la digciplina impuesta
por la linea y a las ordenes dictadas por sus superiores.

La relacidén hombre—-magquina analizada por puestc, nos
revela que tanto el papel de los operadores como el de los
traﬁajadores en general, se reduce a hacer ajustes en caso de
que ocurra algun disfuncionamiento de la maguinaria. © bien
cuando sucede algun problema gque obstaculice el proceso
productive. Por eijemplo cuando se mete una astillia en la
cadena cuando se rompe © Se raja unpa botella., y cuando ge
atoran en la lavadora o en las empacadoras.

Una botella atorada en la unica lavadora que a]imenta A
las dos lineas. sinnifica paralizar la vida productiva de la
fabrica. De ahi que su ¢ptimo funciconamiento tiene que sey
vigilado por los trabajadores comisionadeos para desempefiar
esta labor. En cada turno un operador es el encargado de
supervisar su correcto funcionamiento e i1ntervenir cuando el
proceso lo requiera. Esta es la voz de uno de ellos:

Yo vigilo que las botellas no se traben. que este bien colo-

cada la barra porgue s1 no se caen. A vecez tengo que poner

bien ila barra. para que no se caigan las botellas. (Opera-—

dor de lavadora. 5 afics de antiguedad. planta A).

Asimismo preciso los ajustes que tiene que realizar a la
lavadora cada vez que hay un cambio en el giro de los refres-
cos.

Tenemos que rorraria con plasticos v amstarla de acuerdo a
la medida. Por ejemplo cuando hacemos la litro. se le pone
mas plastico. cuando hacemos cristal es diferente. y asl...
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El operador de llenadora fiel a la respongabilidad y
estatus que la empresa le ha conferido conoce muy bien en aue
momento debe parar la linea:

Ya tenemos mractica. Yo decido., Afirmo orgulloso y esto

ocurre solamente cuando e rompe una botella. cuando se

termina el twrno o cuando s de emergencia. .. Cuaxo no. es

hasta terminar. Finalmente acoto: Yo estoy en la 1lenado—

ra. yo manejo los botones. (Uperador de llenndora. 10

afiocs de antigiiedad. planta A).

Entre estas situaciones emergentes se encuentran las
fallas que presenta 1a tecnologia o cuando existen errores
humanos.

A veces en la [lenadora empieman a salir muchas =ucias.

entonces hay que bajarle la velocidad a la linea para que

vaya despacic v se saque la cantidad de sucilas v eso lo ve el

supervisor v ve 1o que estd rfallando. (Operador de 1lena-

dera. 10 afics de antiguedad, planta A).

En el puesto de empacador cobservamos rue al llenarse la
linea, el lenguaje maquinistico ordena al trabaiader que
tiene gue arrancar:

Ctuando esta llena. el surervisor no me tiene que deciy arran—

ca, yo veo que estd llena v arranco.

Asimismo en situaciones necesarias no titubea en reac-
cionar. firmemente preciso:

51 se atoran las cajas. Yo paro la empacadora . (Operador

de empacadora, 10 afios de antigiiedad, planta A).

' Por su parte. los miradores de vacic. se alternan para
vigilar cuidadosamente la transparencia y el estado de las
botellas. Su destreza y habilidad debe de reflejarse en los

momentos que tengan que retirar las sucias y las rotas de la

linea. para que despues sean trasladadas al area de bodega.




La exigencia de atencidén y el cansancio derivando de egta

tarea. asil como su funcion determinante en la calidad de los

productos, ha llevado a la empresa a desdoblar el puesto en
dos actividades. cediendo un espacio de decision a leos traba-

jadores en los arreglos en cuanto a los relevos. Esto Jo dijio

uno de los miradores:

Nos sentamos a ver que rasen 1as botellas v quitamos las
sucias y las rotas durante una hora. Termina la hora v baia-—
mos media hora. v en €53 media hori vemos mie las betellas no
se traben., que no se caigan. Tambien llevamos las Dotellas a
Ia bodega . (Mirador de vacio. 5 afios de antiqgiiedad,

planta A).

Al respecto el jefe de turno seriale aue los acuerdos
informales de los trabajadores para organizar el tiempo de
los relevos. ha resultado muy positive va que evita situacio-
nes de conflicto entre ellos y por el contrario propicia la
colaboracion v la responsapillidad. Esta es la voz de uno de

los miradores de entrevistadog:

Somos sels personas de mirador. se quedan cuatro arrviba v odos
abijo pero somos compalicros de wn lado y del otro. Ehtonces

hay gente que hace media hora para empezar. ¥y hay otros que
hacen una hora: y asi nos vamos relevarcio 1a media v el otro
hace una hora. va el otro chave v se le releva a la media v

al otro que estd en la hora. y asl sucesivamente. (Miradoer

de vacic. 5 afics de antigiiedad., planta A).

For su parte el mirador de lleno asento en el momento

que realizamos la entrevista. -/S3bes por- que para la 1inea?
Porque tienen mal puestas las tapitas. Y poster iormente

priecis¢é sus funciones y sug momentos de intervencidn en e

proceso:

sov mirador de lleno v rengo que ver que las Dotellas no
estén sucias. mal tapadas. rotas. gque no tengan nada de
suciedad y ver que vengan llenzs. Mi trebajo es hajar agquel-—
las botellas que no estén en buenas cordiciones. (Mirador
de lleno.3 afics de antigiedad. planta A).
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Asi como en e}l puesto anterior., la emprega les ha con-
cedido cierto espacic de libevrtad a lo= trabaiadores para
organizar sus vrelevos:

somos tres miradores en las dos lineas. uno esta en cada

linea y el otro abajo cuairdo da la hora yo bajo v el ofro

suba Con detalle continuo explicando: El de abazo

lleva las cajas que bajamos. Cuande las hotellas estdn sucias

las destapamos v hotamos el Tiguido. pero 1as caas ias

dejamos abajo. Entonces el que estd abajo las lleva y trae

mas cazas. v asi hacemos una hora arriba v otra hora abaao .

{Mirador de lleno. 5 afiog de antigiiedad. planta A).

Para los trabajadores estar abajo. constituve una pausa
gue les permite descansar [a vista v esto s vercibide por
ellos como un momento que les posibilita aliviar el cansancio
mental vy la monctonia del trabaic. Todeos ellos han compren-
dideo la responsabilidad gque implica este puesto y que un
momento de entretenimiento con Sus compalieros produce con--
secuencias graves para la calidad de los productos:

No. no podemos platicar porque estames de espildas v ademas

porque pasan las botellas malas y hay que detectarias. Y

tenemos una gran responsabilidad poraue aparte pasan muchas

botellas sucias . (Mirador de lleno. & anos de anti-

guiedad., planta A).

Fuera de la linea los montacarquistas esperan atentos la
recepcién de las cajas y lo tienen muy presente. conocen bien
sus obligaciones:

Yo va se lo que tengo que hacer. que tengo qu2 mantenerme al

ritmo de las mdquinas. porgue £1 nos atrasamos las mdquinas
. nos ganan. {Uperador de montacarga. lU afios de an-—

tigiedad. planta A).

En los. puestos en donde el trabajo manual predomina

sobre la técnica. el control empresarial tiene gue ser mas

fino en la seleccion de los trabaiadores. o bien utilizarlos
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para probar la resistencia de 105 recién incorporadoes al
mundo de la fabrica. Asi. los gue tiran mas despacio. saben
gue de ellos depende que la linea se llene para que las
maquinas puedan cumplir su funcion. FPor todo eso la direccian
empresarial ha conferido ciertos espacios de rdecision a
aquellos que han expresado el gusto de ser los responsables
de esta tarea, y por otra parte. la empresa ha comprendido
gue hay gue rotarlos para que rindan el maximo espetrado. Esto
10 expresd el Secretario del Trabajo:

Fllos son cuatro: dos mane 1an [AS maquinas v dos T1ran ©aiss.

una hora tira vno v luege pasa ©1 otro. Son perscnas que

tienen tiempo Alla. porague ies gusta estal” Alla. Aunague es

cansado saben que tienen una horva pare descansar. B cambio

en la estiba estan rijos. Akl son oche horas de estar es-

tibando sin parar.

Su arfirmacion fue contunviente al referir=e a este ultime
puesto. y ya la habiamos escuchado antesgs en voz de otros

.
representantes de la direccion empresarial.

Forque ahi estdn los nuevogs, los que agarran planta. porgue

1a empresa quiere personas con fortaleza v w3 es politica del

sindicato y de la empresa. tamhién los que faltan. los que ne

quieren hacer extrias. {(Secretarin del trabaio. 10O afos

de antigiuedad. planta A).

El control sobre el trabaio humano esta asimismo asegu-
rado por la tecnoclogia asi como por el interés de los respon-
sables del proceso para chtener el optimo rendimiento en el
embotelladeo. Esto lo clarificd unco de los estibadores entre-
vistades:

Hav muchas que vienen malas en el empaque y se rompen. hayv

veces la persona gque no trabaia bien rompe hasta dos cajas.

En la maquina tienen un numerw que marca cudntas cajas van

saliendo y as1 se ven las mermas. (Estibador antigliedad
planta A).
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Ademds el supervisor cuidard de tener a un trabaijador
cumplido y diestro en esta tarea. en donde el trabaio del
obrero resulta determinante para la buena marcha del proceso.
Y esto también lo saben los responsables de esta dura labor:

Le conviene que la miquina Jjale para gque tenga ganancia. y Si

le mandan a un3 percona que no trabaia bien. va a estar

rompiendo botellas y no le resulta porqgue é1 tiene un porcen-

taje por el embotellado ( Secretario General del

sindicato 10 afios de antigiiedad. planta A}.

Cedamos por ultimo ia vom al secretario general del
sindicato porgue su testimonic sintetiza el poder maquinis-
tico v de la organizacion sobre los susceptibhles egpacios aue
gquedan libres a los trabajadores y que podrian Ser reapropla-
dos por el control obrero sobre sus tareas a 1o largo del
proceso global de produccion:

Miestra rorma de trah3 o en serie implica mie ne xxlempos

abandonar una cosa. porgue periudicaria a Ia oftirna. y en

sequndo se darian cuenta los responsables que son el Jete de

turne y los supervisores. Flios ven que las mdquinss s paren

Vv entonces Jae msas FPodria ser una causa para rescindir el

contrato. Asi que todo trabajadeor estd consciente de su

responsabilidad .

[.La contraparte del poder potencial de log trabajadores
en el proceso de trakajo se pone tamhién de realce en su
tegtimoniov:

La gente esta consciente de lo que hace. poraque ellos saben

que pueden perjudicar la produccicn, gue pueden lesionar los

equipos: pero §1 1o hacen. se perjudican en su trabajo.

. {Secretario General del sindicato. 10 afies de an-

tiqgiiedad. planta A).

El sistema de trabaio implementadco en esta planta que

descansa en los puestos fijos cobrarda de nuevo su dimension

de poder frente al error humano o cualguier intenro de sabo-
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tear la produccién. Y este conocimiento también es del domi-
nio de los trabaiadores. porque el secretario general del
sindicato se encargard de recorddrselos:

Se les puede detectar. porque en puestras areas de trabaio.
es muy significativo. Se puede detectar, porque cada trals ja-
dor tiene determinada ohligacion en el proceso. en la parte
en la que estd involucrado. Y 51 se compruebs que son cul-
mables puede ser calsal de rescision de contrato. (Secreta-

rio General del sindicato. 10 afics de antigliedad.
planta AJ.

4.2 Tiempos muertos.

L.os cuildados extremos procurados a la tecnologia de esta
planta. el tipo de productos que maneja. ia colaboracion de
los obreros acostumbrados a trabaiar en una empresa modelo,
asi como la organizacién del tiempo de produccidn. que res-—
cansa en un sistema de releves para la hora de la Eomida. han
hecho que en esta f4dbrica el tiempo de trabaio sea mucho mas
efectivo que en la planta B.

Cuando el coordinador de produccion nos ewplicd la
diferencia entre las dos plantas puso de realce ‘algunos de
estos aspectos gue dejan claro 1as razones gue permiten la
optimizacion del tiempo productivo en esta empresa. mismos
que retomamos a continuacion.

En lo aque respecta a las raracteristicas tecnologicas.
hay que recordar que la maquinaria que posee esta fdbrica es
mucho mas moderna. mas rapida v mas flexible. pero presenta
el riesgo de ser una linea doble, y por lo tanto cualguier

problema grave que ocurra en los eguipos paraliza la produc-
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cién global de la planta. Este hecho ha llevado a reforzar la
vigilancia del funcionamiento de la maquinaria mediante el
sistema de mantenimiento preventivo para evitar cualquier
degsperfecto en el ftiempo de produccion. Esto lo contirmo el
jefe de mantenimiento:

Nosotros tenemos que revisar diariamente €1 equipo ¢ evitar

que suceda algmin problema. A) revisarloe cdiariamente nos damos

cuenta en donde esta rallonio. 51 esta rallaxio una pieza se

detecta y g1 hay que reemplazaria de inmediato s2 va a buscar

Al almacen v la cambiamos. (efe de mantenimiento. 2

afios de antigliedad. planta A).

Mas adelante preciso cuandoe preguntamog arerca de ]os
paros en la empresa ocagsionados por desperfectos en las
maquinas:

Desde gque estoyv aqul hemos tenido paros de 5. 1th o 15 minu-

tos. No grandes. dependiendo del tamafio de la reparacion.

(Jefe de mantenimiento, 1 afio de antigiiedad. planta

Ay,

Por otra parte la colaboracion v compromiso de los
trabaiadores con la empresa en relacidén con la responsabili-
dad qgue tienen hacia gsus medies de trabaio queda manifiesta
en los siguientes testimonics. El coordinador de produccidn
asento:

Aquil (refiriendose a Ja empresa) cuando te ven psar te
dicen: "necesito esto”. (hve. me lastimé 1a mano. no puedo
trabajar hien. Mira. esto no es conveniente aloun dia me vov

a accidentar. Hay mds conciencia. porgque estsn acostumbrados

A trahaiar en una empréesa poductiva vy limpla v oesa men-
talidad no la han perdido. t((Coordinador de produccion.

10 afios de antigiiedad. planta A).

Esta afirmacion fue secundada por el jefe de manteni-—

miento al seflalar que cuando ccurre algun problema en el

momento del turno de produccion. éste es resuelto por los
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superviscres y por los Jjefes de turneo, enfatizando Ja actitud
de colaboracion de los trabaijadores: Los obreros tienen
experiencia y cooperan siempre en la reparacion.

Por ultimo un factor muy importante gue incide direc-—
tamente en los tiempas muertos es el cambic en el tipo de
producto en virtud de las adecuaciones gue exigen las ma-
gquinas para ia produccison de los distintaos tamanos de los
refrescos, asi como por sus diferentes sabores. En esta
empresa la variedad es mucho menor due en la planta B. Hecho
gue en palabras del coordinador de produccion [a hacen ser
una planta menos movida.

Desde la optica de la organizacion del tiempo de nroduc-
cioén esto escuchamos del jefe de turno:

No. no todos tienen la misma hora de descanso. Se van alter--

nande. de esta manera 13 contiridad del procese de produc—

clon es asequrada Dard ple las maquinas noe paren. para que €l

tiempo productivo ses el dptimo. (Jefe de tiurno. LU anos

de antigiiedad, planta A).

En suma. todos estos factores han logrado reduciy los
tiempos muertos a su minima expresidn. De tal suerte que
cuande la maguina no presenta ninguna talla se le aumenta la
velocidad y se produce mas. cuando puede levantar mas. levan-—
ta hasta 600 botellas por minute. Ahora.estamos a 600 por
minuto. (Jefe de turno. 10 arios de antigiliedad. planta A).

. Los pocos tiempos muertos de la planta se traducen en

momentos de alivio para log trabajladores:

Se descansa cuando hay cambios de sabores, y a veces nos
sentamos a descansar un ratito.




A0
Pero estos descansos son solamente de diez a veinte
minutos. En tanto esperan estos momentos todos los rralba-
jadores saben lo que el estibador ha expresado:
Mientras esta trabziando la miquina. la salida o5 constante.

(Estibador de produccion. 5 afios de antigiiedad.
planta A).
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RELACIONES LABORALES

Cuando se plante® . en pdginas anteriores, el propdsite
de de este estudio. se definio a las retacicnes lohorales
como una de las dimensiones bdsicas. para el andlisis de la
practica productiva. En ese momento quedo  subrayvado. que el
compleic mundo fabril no podia ser analizado scolamente a
traves de lo expresado en lag normas. en vircrud de aue ou
configuracién reconoce las interrelaciones y articulacioneg.
que se dan en los distintos plances de la organizacion y fuera
de ésta.

Asimismo. se sefialde que la presencin de hombrezs. cues-
tiona y permite gue lo reglamentado, sea susceptible de ser
interpretado de muy distintas maneras. y Como congecuencia
surjan también diferentes accicnes y respuestas provenientes
de lcs distintos actores aue inteqgran la fabrica.

De ahi que 1o que aparece en ! plano de 1o formal
resulte insuficiente para captar la riagueza de las relaciones
sociales, que se entretejen al interior de 1los procesos
productivos.

Desde la aptica de las relaciones de poder. 21 analisis
de las relaciones laborales se convierten en un referente muy

valioso. que vpermite ubicar cuales son los  espacios aue

3

corresponden al poder empresarial vy cuales son los que per-

tenecen a los trabajadores.
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For todo eso, se @itua ol aAnalisis de las relacionen
laborales en dos planos: o) de fas retaciones codificondas v
el de las no codificadas. Fara el primer caso. se apalizan

contratos colectivos. on cuanto expresion mridica de la=s

—
O
[5)]

relaciones convenidas entre empresa y trabaiadrres. En ellos
se regutan un compleic de asvectos qgue tocan distintos nive-

les de la relacidén capital-trabaijio. Ahora bien. debhido a que

en nuestro estuwlico se ha acorado el  espacio cde  interes al
amhito de las relaciones lahorales, eg decir aguéllas que  se

dan al.interlor de 108 procesos inmediates de produccinn. a
este nivel resulta de intereg identificar las clauasulas
concernientes a las condiciones de inaresc y contratacion., a
aquéllas conducentes a la neormatizacién del neo de la fuerﬁa
de trabajo. asi comn. a las que se refieven a las distintans
modalidades gue adopta su retribucion. kEn este contexto la
flexibilidad contractual en cpcosicion a la riairdes. nos pone
de relieve la mayor o mencor  capacidad de decision de  la
empresa frente al trabajeo v viceversa. Bl analisig de oo
aspectos son realizados a partir del ultimo contrato colec-
tivo (1990, C¢.T.M.!}. Fara apreclar con mavor nitildez los
hallazgos referidos a la retribucion de la fuerza de tyahaio
se decidio incluir la . informacion obtenida de Ja planta B,
estudiada por Torres B. .con el mismo proposito se incluye en
;l cuadro resumen. la intorwacion concerniente a 2otras bplan-
tas perteneciente al mismo Grupo (la planta pionera fundada

.

en 1946 v la B =on 1982).
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En el plano de lo no codificado se aborda e) escpario de
las costumbres de trabaino en ios aspectos setialados anterin-
rmente, en el plano de lo formal, esto es. las condiciones de
ingr=so vy contratacion. el uso de 1a fuerza «d2 trabaio v las
formas de su retribucidn. Intereza focalizar la atencion
solamente en aquellias practicas aue en el mundoe de la fabrica
aparecen con cierta regularidad. y gue incluso en algunos
casos adquieren mayor peso gne los arreglos  convenidoes for--
malmente. Para ello, se han recuperado los testimonics de los
gestores de la produccion v de los  trabaiadores. mismos dque
ponen de vrelieve. como en la vida cotidiana de la féabrica,
las relaciones de poder cobran dimensiones muy distintas de
las codificadas en los contratos colectivos.
Esto es. las fuerzas de la empresa v las de log trabaja-
dores, se dirimen y se ajustan en el proceso mismo de la

produccion.

1.- Condiciones de Empleo
Contratacién y periodos de prueba

El ingreso a la fAbrica se define en el ambite formal a
partir de un acuerdo hilateral entre sindicate v empresa El
primero se reserva el derecho de proponer a sus afiliados

cuando la empresa lo reguiere. de ahi. gue la pertenencia al

sindicato sea la condicidn bdsica para que los trabaiadores
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puedan iniciar los tramites conducentes a fin de ser contra-
tados por la empresa. Esta por su parte. demanda el cumpli-
miento de requisitoé generales como son  la mavoria de edad
(18 anos). saber leer y egcribir. ne teney antecedentecd
penales y proporcionar toda la informacién necesaria (bhi-
storia laborail v familiari. [L.a exigencia empresarial va mas
alld v consigue dog cldusulas susceptibles de ser controladas
por ella v ser utilizadas como un filtro leginime de la mana
de obra: este es el caso de la aprobacion del examen médiceo
por perscnal de la planta asi1 come el haber  aprobadn Jos
cursos de induccidn al trabaio gue para tales efectos imparta
la empresa. Bl fin de esteos ultimos tiene como ohietivo
percibir la actitud de los trabaiadores harcia 1la aceptacion
de la disciplina fabril.

Una vez aprobados los tramites correspondientes a 1A
incorporacién de los trabajadores a la empresa. éstos habran
de esperar un tiempo para obtener la plaza definitiva: situa-
cién subrayada en la cldusula novena del contrato colectivo
de trabajo:

Seran consideradas plazas eventruales todias  aquellas que  no

sean necesarias para el runcionamiento normal ¥y constante de

la empresa. Son trabijos de planta con su covrespondiente

personal los que aparecen v constan en ¢l  tahulador que se

anexa a este contrato. asl comoe 1o pUestos de nueva creacion

y las vacantes que sur.jan por necesidad de la empresa gque por

derecho pertenecen al sindicato.

Como puede ohservarse el embleo de eventuales queda

claramente a discrecicén de la empresa.
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La definicioén del numero de trabaiadoregs aque integran 1a
planta productiva. asi como las categorias por ella compren-
didas son decisiones unicas de la empresa. Esto lco afirme el
coordinador de produccion:

La empresa dezcide la planta de los trabajadores y ésta es la

necesidad minima bisica para trabasar. (Coordinador de

produccidén, 10 afios de antigiiedad. planta A)

abe senalar aque en este espacic el sindicato ha tratadn
de intervenir pero hasta el momento la empresa tiene la
ultima palabra. Asi se preciso en el mismo tesrimonio:

El sindicate no puede influir. trata de infhuar pero 13

empresa es  la que dice: Yo necesite que osta plaza sea e

planta. (Cocordinador de produccion (U atios  de an-

tigiiedad, planta A)

Entre los trabaijadores sindicalizados se encuentran ej
personal eventual vy el de planta. (mismes que gozan de los
mismos salaricos v prestaclonpes) a esta nitima categoria
pertenecen:

aguellos que se encuentrzn en las  plantas anrorizadas e

acuerdo con el tabulador del sindicato, v sdlo al momento gue

g0 vava una persona de planta. el mas antiguo paor escalaron

msa @ ocupar la planta. (wevente de Kelaciones In-

dustriales 10 afieos de antigiiedad, planta A).

La importancia tanto npumerica  coemo fuancional de ios
trabajadores eventuales eon esta empresa se explica  por las
caracteristicas de esta como distribuldora v de apoyo a otras
empresas del Grupo. Es ésta, la planta receptora de todos los
envases qgque liegan del centro del pals. vy que pcsteriormente
son redistribuidor a las otras fdbricas situadas en el estadoe

vy fuera de este. Todas estas funciones se caracterizan por el

uso intensivo de la mano de obra. de ahi qgue la empresa opte
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por mecanismos que le permitan realizar ajustes en o)1 empleo
en relacion a sus requerimientos de operacion.

El hecho anterior hace que., en espera de la plaza. losg
trabaiadores puedan estar por largos periodos como eventuales
realizando distintas actividades derivadas de las funciones
descritas. tiempo en el cual la empresa tiene asimismo la
cportunidad de probar la calidad de los aspirantes,

Esto fue lo gue escuchamos de ellos:

cuando une  empieza aqul en  la empresa. primern  te mandan a
mtios. en donde hav muchos trabajos que  hbacer compo  por
ejemplo hay furgones gue traen botellas. hay  que bajarlos.
msarios a las caras. [lenar tambores de varions.  Iambien te
mandan a oftra planta a llevar cosas o 3 buscar pldsticos. 1o
traen. lo descargan. Yo estuve un tiempo en pitlos. luego me
mandaron a bodega de cargador.  luego me pasaron acd, estuve
despues en mantenimiento como  tres veces. Chando uno entra a
trahajar no hay contriate,  no hay nada. desde que  entras a
trabalar. &1 te aguantaste gilgues trabiando. $1 0 te portas
bien tienes trabaic todo el tiempo. (Estibador. 5 atios
de antigiuedad, planta A}Y.

Esta afirmacicn fue respaldada por uno e los operadores
de montacargas:

Ah1 en patios hice como rres  atios. haiando ruroones. despues
pmasé a poduccion v estuve de estibador un hien  tiempo )
despues me diercon la cportunidad  para 21 montacarvas v ova
llevo seis afios  operando el montacarcas. toperador  de
montacargas. 10 afios de antigiedad. planta A)

Por otra parte la aceptacion hacia la fioxibilidad en e}
usc de la mano de ¢gbra. reqguerida por 1a empresa  en sug

distintos turnos. es rtambien puesta en tela de juicio degsde
13

Su ingreso:

la primera vez primero trabajo pro de noche. entivo a Jas
diez y- salgo a las siete diario. asi trahajé tres semanas.

Despues como cuatrv o cinco meses me volvieron a dar ]impieza

de noche . (OUperador de empacadora. 1 atios  de an-
tigiiedad. planta A}.
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Y es entonces cuando se evalua la actitud hacia e)
trabalio gque en la concepcion empresarial debe de decir:

Donde me dicen. ahi voy. (Uperador de empacadora. 10
afios de antigiiedad. planta A.)

En el area dé produccion el trabailador tiene gque DASar
por otras pruebas antes de obtener su planta. la mas i1mpor-
tante c¢consiste en resistir ochn horaz diarias en la estiha.
Ya habiamos escuchado antes la voz del secretario del traba-
jo. cuando se refirio a esta dura tarea:

aht estdn los nuevos. los que agarran planta para Vver i
resisten.

Tal aseveracicn fue corvrohorada por 1ne de log actuales
estibadores de la fabrica, quien también demuestra su lealtad
a la empresa colabhorando en el entrenamiento de los novatos.

Antes de agarrar planta todos los trabaiadores pasan jpor  1a

estiba. Asl cuande uno es nieve 1o mandIn a  la estijba v

nnsotros les ensefiamos  como se estiba. comn  se mueven  las

tarimas. v luego ya. que aprenda solo. (Estibader., 5 afios

de antigiiedad. planta A).

Ahora bien. la existencia de la piaza sera la condicion
ultima para gque el trabaijador obtenga su plania y esto ocurre
solamente cuando:

un  trahajador se retira. cuando 1o despiden o cuando  se

muere. o por ampliacion de magquinaria. Y s entonces cuando

la planta se tiene que cubrir con el que o] sindicate designe

Ferco las plazas fijas son inamovibles, lo unico que se hace

o5 cubrirse Ja vacante. !i'onrdinador de produccion. LU

afics de antigiiedad., planta A).

; 351 bien la antiglirdad de los trahbaijladores se presenta
comoc el criterio fundamental para obtener 1la planta. 1la

asignacion -definitiva de esta. sera facultad de la empresa

mediante un periodo de prueba Asi. una ver mds la direccion
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empresarial toma sus previsiones, mismas que =son plasmadas en
la cilausula cuadragesima segunda:

Todo trabajador que ocupe un puesto por primera vez, estard 4

prueha por el termino de treinta dias vencido el cual . s1n

objecion de la empress . serd considerade de planta. pero 537

1o objeta la empresa por Incompetente o culdlquler  otra calsa

gJustificada el simdicato pproporcionard al sustituto el cual

ngresara en 1las m1smas condiciones que el anterior .

En voz del gerente de Relaciones Industirisles. la deci-
s1on final de la empresa tue escuchada asi:

Fl sindicato menciona ¢uien &5 que S1gue ¥V DAsd pors un per-

1odo de prusty de treinta Jd1as. 51 nosoLpyos estamos de acuet -

do 1o dejamos alld. 1w obtene:r la plantilla autorizada que

son de 107 plantas  (Gerente de Relaciones In-
dustriales. 10 afios Jde antigiedad, planta A).

Definicién de ascensos

El peso del sindicato en 105 ascensos se  hace sentir a
través de la antiguedad del trabaiador. dque para los efectos
de escalafon se reconoce en primey termino: la departamental
Y en seguhdo degde el 1inicic de gcsus labores en la empresa.
Esta movilidad vertical de la fuerza de trabaio. se refiere a
los cambios que se realizan de un puesto a otro de mayor
rango al interior de cada departamento (produccion.  bhodegas.,
patios,. etc.). Recuérdese que desde la creacidn de esta plan-
ta. se logro la compactacion de puestos en la  categoria de
coficios varios. de ahi gue los ascensos entre esteos se dan

cuando un trabajadeor. obtiene el rango de operador. (4 pues-

tos).
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Ahora bien, el poder sindical es mediatizade a través de
la evaluacion aue realizan los gestores de la produccion,
sobre las capacidades y habilidades de los trabajadores.espa-
cio de intervencion de la empresa v due se encuentra gan-
cionade en el reglamento de capacitacién. De esta manera la
denominada competencia logra restringir el poder obrero.

La explicacién signiente corresponde a la dirigencia
sindical:

Nosotros tenemos un S1stema  de escalaron. €508 uastos. se

les mroporciona principalmente a la persona de mayor  an-

tigiedad. v en sequndo lugar por su camcidad. FEero es o que

mis se valora en el trabytedor. 57 puede deseppellar  &in

contratiempos Vv electividad =1 trabaie se le otorma. (Se-

cretario general. 10 afics de antigiiedad. planta A).

De esta manera la empresa logra —a traves del ascenso
por competencia— no sdélo restringir la fuerza del sindicato
para vregular la movilidad vertical de sus  Agremiadeos. goino
convertirlo en su aliado.

Por el contrario cuando se trata de cambiog de categoria
de personal sindicalizadc a perscnal de confilanza, =i bien e)
criteric de antiguedad se mantiene como un reduisito hasica.
las decisiones finales estdan suijetas a la discrecional idad de
la empresa. Esta disposicion queda explicita en la clausula
décima:

La empresa recomocera la  antiguedad de o rtrabajadores

sindicalizados que pasen @ ocupal un plesto de  confiznoy.

R desde su ingresco como  trabajador de planta. Estos puesstos
serdn ocupados por dichos  trahajadores solamente cuando la
empresa [0 solicite expresamente Vv se auste al siguiente
rocedimiento: la empresa elegird libremente entre los traba—
Jadores. sindicalizados al que  Juzgue apte (subravado

nuestro) para el desempetio  de puesto v 1o manirestara al
Sindicato para que realice el movimiento.




A partir de este momento las trabaiadores seleccionados

dejan de rformar varte del Sindicato v =meran  sancionadoes en

caso de inmiscuirse en sus asuntos.,

Término de la relacion laboral.

La alianma entre Ila empresa v el sindicato eg evidente

cuando se afirmo:

fa empresa v ] sindicato culdaran que el trabs ador cumpia v
esta supervisichi &= da ~n todos los lineamientos establecidns
v oopor  las disposioiones
=

por la discipliina de ia  fAabvica.
sindicales. (Coordinador de prodaccien. 1) anos

antigiiedad. Planta A)

1 esto no ocurre. ontonces la clausula de exclugion —-en

oo

mancs del sindicato y su alianza con logs intereses empresa-

riales-cobra vida.

.La exclusion aueda en poder deli sindicato a traves de

una cldusula especifica:

La empresa separard provisional o detinitivamente del trabio
a los sindicalizados cue sea suspendidos o expulsados del
sindicato., o renuncien 2 pertenccer a ol El o sixdicoate e
obliga vy commomete & enviar 3 la emmesa la solicitud res
pectiva. mrecisamente por escrito. en 1o inreligencin de e
la empresa no 1ncina en responsabilidad alauns 3l cumpl iy Jo

solicitado por el sindicato .

El  pacto entre la dirigencia sindical v la empresa. 1A

escuchamos en el egpacio fabril de uno de los gestores de la

produccion:

El sindicato tiene el control absoluto de sus bases 3 Dty
de sus despidos: Jas personas que  se han atrevido A cues-
tionar sus procedimientos han sido despedidas por la empiresa
a peticicn del sindicatoe. {(Conrdinador de  Produccion
Antericr, 17 afine de antigiiedad en el grupe. planta

Ab.
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Se nos inform¢ asimismc gque entre los trabajadores gue
han =ido despedidos. desde la instalacion de la planta.
destacan los operadores. Esta fue la explicacion:
Con un perril cohrero conformado por trobajadores nuevos de
arigen rural v ante un sindicato que se mesenta comoe fuerte
Vvooautoritario ante los rrabiiadores. no se atreven a protes-
tar. Conforme van ascenyliendo v llegan a operadores se re-
valoran v se sienten con  fuerzas paa mrotestar. Lo que el
sindicato ne permite y pide sus despides. (Coordinador de

Produccién Anterior, 17 afios de antigiiedad en- el
grupo. planta A).

Por ctra parte. en log testimmnios tanto de jos trabaija-—
dores como de los mandos medios, pudimos obhservar que la
gente nueva es despedida por faitas de asistencia o por
faltas graves al reglamento de trabaijo.

Desafortunadamente no contamos con ‘una estadistica de
los despidos y 1los causales de éste. no ohstante 1o que
interesa destacar en este punto es el papel del sindicato
como aliade de la empresa en la terminacidén de la relacidn

laboral.
2.— Uso de la Fuerza de Trabajo.

Movilidad de la fuerza de trabajo

La creacion de esta empresa como modelo de modernizacion
y de flexibilidad en el uso de la fuerza de trabaioc, en
yYelacion a las otras plantas de la misma Corporacion. se
extiende a los puestos, departamentos. jornadas, turnos.
horas extras v dias de descanso.aspectos en donde la empresa
prevé y sanciona unilateralmente lcs ajustes necesarios de la

mano de obra a la produccion.
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Examinemos de cerca 1 ambitco de la legislacion contrac—
tual. sobre estos tépicos. para tinalmente llegar al espacio
de las prdacticas cotidianas.

La siguiente clausula. en nuestra consideracion. se
constituye en el eije de 1a movilidad horizontal de los traba-
jadores:

En atencion a aque 13 empresa constituyve una umidad 1ndustrial

el personal de la misma tiene la obligacidon de atender todas

las labores que se le ordenen. inherentes 3 1a misma. siemmre
v cuando no se Jesione su salarieo. En los cases de emergen-

4

cla, Interrupciones de energla  electrica. descompostinyg de

las mdquinas, paros de mantenimiento u otras de natwralera

analoga. la empresa pocdtd movilizar a los trabaiadores de vn

puesto, o de una dependencia. a otiog puestos. entendido que

al o a los trabajadores atectados se les respetara el salario

correspondiente a la plaza gue ocupe. o se le pagard el

salario de la plaza que Se le asigne. S1 €5te a5 mavor.

(Cldusula décima guinta).

Subrayamos las denominaciones puestos y dependencias. en
virtud de que estas modalidades aparecen en el contrato
colectivo de esta fdabrica desde su creacidén. en sustitucion
de la clausula octava de la planta piconera. Esto significa
gue la normatizacién sobre el uso libre de la fuerza de
trabajo en la planta A. surge como una consecuencia directa
de la rigidez en log cambios entre puestos y departamentos de
la planta pionera del Gruno.

Amparada la empresa en la legislaci¢n anterior. los
trabajadores (operadores y de oficios varios) pueden ser

,movidos horizontaimente a lo largo de la linea. en distintos
puestos, labores, sin ningun posible contratiempo para los

- programas . de preoduccion. (Recuerdese que en esta embresa. en

la innovada categoria de oficios varios vy relevistas,

t

engloba el grueso de la poblacioen sindicalizada. mismos que
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son fijados a sus puestos por las necesidades de control de
calidad).

Esta movilidad de los trabaiadores se hace mas intensa.
al tocar las Jjornadas. turncs, horas extras. descansos etc.
Asi: la duracieén de la jornada ordinaria de trabajo. definida
en el contrate, si bien se apega a la Ley Federal del tra-
bajo. se toma la prevision aque éstas pueden ser distribuidas
en la forma gque mas le convenga a la empresa. Estos cambios
deben de ser notificados a los trabajadores con getenta v dos
horas de anticipacidn, cuando‘menos. Quedan asimismo regla-
mentados los momentos de descanso que son de treinta minutos
para la comida.

Con respecto al tiempo extra su regulacion aqueda exvli-
cita en la cldusula trigésima. misma que subraya que  1as
labcres desempenadas tuera de las horas cordinarias de 1la
jornada, serdan consideradas extraordinarias y retribuidas en
los terminos establecidos por la ley Federal del Trabaio. A
los trabajadores formalmente se les obliga a proporcionar sus
serviclios en el tiempc extra rvequerido por |a empresa. mismo
que se concibe como una continuacién de la jornada de traba-
Jo. excepto cuando estos trabajoes excedan de tres horas en un
dia y de tres veces en una semana.

Queda abierta la posibilidad de mover los dias de des-
‘canso. ya sea el semanal {(domingos) o© los dias festivos.
mediante el pago de una prima del 35% a cada trabajador

durante cada dia laborado.
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Resnlta interesante constatar que a diferencia de lo¢ que
sucede en la wvlanta B. en esta no aparece ninguna reglamen -
tacién acerca de las cuotas de preoduccién, de leos ritmos de
trabaio. asl como tampocn sobre las decjsiones de ‘la empresa
concernientes a los cambios organizativos y tecnolodgicos.

For uitimo. la cooperacion del trabaijador ast como la de
los custodios de la disciplina en todas estas disposiciones.
es sancionada en el rubro intitulade Ohligaciones vy Respon—
sabilidades. en donde se enfatiza que los trabajadores <ce
obligan a y comprometen a cumplir con sus respectivos traba-
jos con la intensidad. cruidade v esmero apropiados durante
todo el tiempo que dure su jornada de trabajo. ¥ a sus supe-
riores se les obliga y compromete a tratar a sus trabajadores
con la debida consideracion: dando las ordenes para el cum-
plimiento de sus respectivos trabajos con la debida claridad
que evite confusiones © malas interpretaclongs, (Clausula
décima tercera).

De esta manera es asequrada la buena marcha del mundo
cotidiano de la fadbrica en todas sus dimensiones.

Ahora bien despues de haber expuesto brevemente las
consideraciones bdsicas comprendidas en el contrato colec-
tivo. la vida fabril qgneralmente se reéuelve sin problemas
mayores. Los trabajadores han sido instruides previamente en
ia disciplina de la fabrica. misma que funcicona como el
soporte del consenso entre, aquéllos y 1luos empleadores.
Veamos mas &e cerca: las tareas i1nherentes al departamento de

produccion se realizan con todo rigor en tres turnos: dos de
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produccién y uno mantenimiento. El1  primero se inicia a las 7
de la manana v concluye a las 3 de la tarde inmediatamente
después. se realizan las tareas de mantenimiento de los
equipos hasta las 1U.00 p.m.. para luegce continuar inmediata-
mente, con el turnco nocturnoa de preduccién gue debhe de con-
cluir a las 5 de la marnana. Neo obstante. por un acuerdo entre
sindicato, trabajadores y empresa éste concluye a las 7 de 1a
mafiana convirtiende leos turnos nocturncos en  jornadas de 9
horas. Este convenic verbal se exxplica en el arrastre que los
trabajadores pagan a la empresa para no trabaiar la noche del
sabado.

As1 10 explico uno de logs jefes de turno:

El airastre es para adelantar un twrne de la noche. esto

signitfica que [os que van a entrar hoy a las diez de s

noche, van a salir mafiana a las siete de 13 mafiana. (Jefe

de Turno 10 afics de antigliedad. planta A)

La movilidad de la fuerza de trabajo esta pregsente en ja
rotacién de los turnes, situacién gue afecta asimismo a los
trabajadores de confianza. Asi lo atfirme el iefe de turno:

Nadie puede descansar. timabaic diferentes twrnos, estoy como
trabajador normal. (10 afics de antigiliedad. planta A).

Asi cada semana sin excepcidn, los trabajadores vy los
responsables de la produccion tienen aue cubrir los rurnos
nocturnos.

Al momento de realizar nuestra investigacion. encontra-
mos en este &mbito. un cambio de gran trascendencia para Ja
vida de los trabajadores: la quinta noche. que en voz de la
dirigencia sindical guiere decir:

Hemos trabamade casi 1) afios con  cuatro noches a 1la semana
ahora con nuestro nuevo gerente. €1 nos estd tratando de que
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entendamos de que porr necesidad de la empresa. necesitamos

trabajar la quunta noche, v hay clerta incontormidad. peryv s

empresa se apoya en que tiene un contrato y que la lev 1o

protege. Erectivamente. pelo nosotros tenemos la tuersa de la

costumbre y la necesidad de que el trahajador no se lesione
fisicamente. Eso es lo cque estamos peleanio v estamos tratan-

do de que la empwesa nos entienda . Fosteriormente acoto:

No hemcs llegado a un acuerdo total pero lo estan logrando.

rorque la razon o la ey v nosortros tenemos rirmado contrato.

(Secretario General del Sindicato. 10 afios de an-

tiguedad. planta B).

La explicacion de e#ste hecho obedece a aque los trabaia-
dores —en un arreglo informal con la empresa- habian lograde
adelantar la noche del viernes. trabajando por la tarde de
ese dia; pero al afectarse el turno de mantenimiento. se
logro dar marcha atras a esta disposicion. misma aue ha
causado inconformidades y resistencias en virtud de que los
obrercos son lesionados en su desgaste. y en sus dias de
descanso. El secretarico del trabajo del sindicate. actual
montacarguista de produccian. al referirse a esta situacion
asento:

Antes teniamcs la concesicn de trabarar cuatio noches, v

ahora el tercer twno es de cinco noches. Antes entrdbamos en

el sequindo turno el viernes. paa salir a las 10 p.m.. v asi

poder descansar  1a noche del viernes.el sibado ¥ el domingo.

(Secretario del Trabaio. 10 afios de antigiiedad.

planta A).

El testimonic anterior cobra mayor relevancia si con-—
sideramos que muchos de los trabajadores de esta fdbrica
viven en comunidades rurales aledafias a la ciudad de Merida.

. El descontento generado, a partir de esta disposicieén.
ha revivido las aflejas discusicones sobre la clausula que
sanciona los jornadas. misma que deja bien clarc. que eéstas

serdn distribuidas en la forma que mds le convenga a la

empresa. (Vease clausula vigesima aquinta).




Asi lo precisé el secretario general del sindicato:

Desde que se iniciarvn las labores formales de esta empmresa
v se firmé el contrato colective hemos tratado de cambiar esa
clausula pero hasta el momento no lo hemos logrado. porque <n
realidad viene beneficiardo mis a la empresa y no al  trabs-
Jador. Porque cuando la empresa nos diga: bav qle trabaisr en
la mafiana, hay que trabajar. H3yv que trabajar en la noche. al
mediodia. o en determinade horario. v hay aque trabazar.  For
eso no tenemos la sequr-idad de que mafiana vamos a tralbajar en

la matiana © en la tarde., Fse es el prvblema. {Secretario
General del Sindicato. 10 afiecs de antigitiedad. plan-

ta A).

Mientras tanto en los dias aue corrven el peso de Ia

costumbre ha sido desplazado por la fuerza de la legislacion.

Las extras

En 1988. la necesidad de incrementar la productividad en
respuesta a la demanda del producte. ha convertide a las
horas extras en un acontecimientco natural en la empresa.
mismo que los trabaljadores han aceptado para obtener un
beneficio econémico.

Esto 1o clarificé el mirador de lleno:

Antes trabaiabamos ocho horas. ahorita hav  cuatro horas

extras mds, asi que trabajamos de 7.a.m. a 7.p.m todos los

dias .  (Mirador de llenec. 35 afios de antiquedad.

planta A).

El testimonio antericor 1lustra gue en esta empresa. la
prolongacién de la jornada ordinaria -hajo el concepto  de
Iextras— rebasa los limites gue marca la Ley Federal del
Trabajo (tres horas tres veces a la semana). Esta situacion
es sustentada en acuerdos Informales entre empresa y sSin-—
dicato. asi como en el pago de tiempe triple a partir de la

decima hora. {tral como lo estipula la lev). Eptre leos ar-




2272

reglos informales destacan lJa emisidn de vales-—despensa, VY
los  permisos perscnales. A todo lo anterior se 'Suman los
elementos propics de la cultura de los trabajadores. expre-
sado en el compromise de los obreros con la empresa. vy la

btener un ingreso mayrr. Estas situa-

Q

necesidad de éstos de
ciones. hacen aque el requerimiento del tiemno eXtraordinario
noe constituya un problema serio para esta fdbrica. ya que
normalmente todos aceptan cubrirlas. Ademas el hecho de que
la empresa en la vida diaria mantenga cierta flexibilidad en
la obligatoriedad de estas. dependiendo de 1los casos indivi-
duales, evita confrontacicnes serias entre los afectados. la
dirigencia sindical v la empresa.

Normalmente todos gquieren trabajar extras porque hecesitan

dinero. pero cuando no riedes te dan permisa (Mirador de

lleno. 5 afios de antigiiedad. planta A).

Mas adelante. el mismo trabaiador acoto:

Para nosotros es meiocrr &1 hay extras. Le damos hasta donde se

bueda por necesidad. {Mirador de vacio. 5 anos de

antigiiedad. planta A).

En la seleccion del perscnal para cubrir o] tiempn extra
interviene el sindicato como colaborador. Al respecto uno de
los directivos de este afirmo:

Lo pide la empiesa. nos habla y nos dice gue necesitan mucha

moduccion v haqo una 11sta de los que pueden trabaiar v asi

tratamos de aywdar  a la empresa completando a su gente,

{Secretario del Trabajo. 10 afios de antigiiedad.
planta A).

I.La situacion anterior no cancela la posibilidad de que
existan brotes de friccion entorno a este punto. y que éste
constituya ademas. uno de los espacicos mas importantes .de

confrontacién y de negociacién entre los tres actores involu-




crados: trabajadores, sindicato y empresa. Asi lo explicéd el
representante del sindicato:
Surgen problemas de inconformidad y se niegan a laborar
cuando piensan que va rindio s trabato & horas v eso s1 nos
causa cierto problema porque 1a empresa estd sclicitando el
tiempo extra v el trabajador no quiere hacerlo. pero lo
tienen que hacer porque existe un convenio firmado. (Secre-—
tario General del Sindicato. 10 afios de antigledad.
de la planta A).
Entonces. el pocder persuasivo del sindicato entra en
accién., como interlocutor entre la empresa y los trabajadores

que se resisten a cumplir las disposiciones demandadas por

las exigencias de la preduccinn.
Capacitacion

El aspecto «de la capacitacion en la rama refresquera e
encuentra estrechamente vinculado a las caracteristicas del
proceso de trabajo. Este es reconocido comoe escagsamente
calificado y altamente riesgoso en términos de su.aJto indice
de accidentabilidad. Lo anterinr explica. en parte. la espe-
cificidad que adquiere la capacitacidén en estas plantas: en
virtud de que el contenido de esta es orientado mas que a
proveer a los trabajadores de conocimientos para desempefiar
su trabajo. a preparar a los trabajadorés a la vida fabril a
través de cursos de higiene vy seguridad industrial con el
‘propesito de evitar accidentes de trabaio.

Si se toma en cuenta gque esta planta esta integrada en
esencia oér campesinos sin  experiencia industrial; 1a labor

de las Comisiones Mixtas resulta mas acuciosa en cuanto
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enfrenta resigtencias pot parte de los tralbajadores prove-

nientes de concepcicnes culturales adversas a su obietivo.
3.—- Retribucién de la Fuerza de Trabajo.

Plantas A y B

l.os salarios acue devengan los trabaiadores en <ada una
de ellas, son los convenidos entre empresa y sSindicate. a
partir de las categorias contenidas en el tahulador anexado a
cada une de los contrates colectivos. En general se puede
hablar de tres categorias salariales en cada una de las
plantas; la mds alta para los operadores. 1a intermedia para
los de saneamiento v limpieza (en el caso de la planta A) v
para los embotelladores (en el caso de la B) y por ultimo, el
nivel salarial mas baijo. gue en la planta A corresponde a la
categoria de oficios varios vy relevistas (72%) y en la B.
para los relevistas. ¢ficios varies v perscnal de barrido v
limpieza.

Estas discrepancias salariales son definidas en relacjon
a la importancia del puestc desempefiade en el proceso produc-—
tivo. En el caso de la planta A destaca el herho de ditferen—
cias minimas (de centavos) entre los distintos operadores. lo
‘gue no sucede en la planta B. donde todos estos ganan exac-

tamente lo mismo.

a ) Tal como se sedalt en la introduccion de este avartadn se decidi6 abordar el andlisis de este
puntn. incluvendo la informacién correspondiente a2 la planta B),
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FPese al mecanismc similar en 1a construccidon de  jag
categorias =alariales. los montos de éstas tienen una des-—
igualdad considerable. de 33 puntos porcentuales entre una vy
otra. Estas diferencias salariales entre plantas ajude de
forma directa al poder sindical de cada fdbrica: la A con
sindicato de la OUTM cuya actitud de colaboracion con la
empresa ha sido evidente v la B cuyo sindicato afiliado a la
CROC. (central con una fuerte tradicion de lucha entre los
sindicatos refresqueros de la entidad). registra un pasado
combativo de registencia Al poder empresarial. aungue en la
actualidad predomine su actitud negrciadora. Es util recorda:
que fue precisamente la fuerza de un sindicato croguista -—el
de la planta pionera del grupo empresarial en estudio- uno de
los factores mas presentes en la construccion del regimen
contractual de la planta A, cuya titulavidad fue otorgada a
ia ¢.T.M,

Un caso 1ilustrativo de los contrastes salariales exis—
tentes entre las dos plantas estudiadas. se encuentra en el
salario de los operadores de llenadora gue en la planta A es
de % 14 063 mientras que en la otra es de $ 22 325 Resulta
interesante seflalar aque los salarios de la planta piconera
siguen siendo mayores en todas las Cafegorias a logs corres-
pondientes en las piantas estudiadas.

Estas desigualdades encontradas entre los salarios. de
los trabajadores de las dos fabricas estudiadas. van mas alla
y tocan la parte variable de la retribucién de la‘fuerza de

trabaio. Asi. bajo el concepto de incentrivos se otorgan
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vales—despensa a los obreros, que comc se ha visto a lo largo
de la exposicion. han funcionado como mecanismns importantes
de negociacién y soporte disciplinario para asegurar la
cooperacion de los trabajadeores. En el caso de la nlanta A
resalta su funcien compensatoria por el uso intensive y
flexible de la mano de obra. mientras qaue en la B su utilidad
ha estado encaminada a la redefinicidén de hdbitos productivog
indeseables provenientes de la firma anterior. De ahil aue e]
monto y los rubros pactados en cada una de las fabricas sean
distintos: en la A. los vales de despensa son equivalenren a
tres dias de salaric. mismos que son pagados guincenalmente a
cada trabajador.

En el raso de la planta B. log valeg son otorgados.ba]o

diferentes conceptos: los d

D

asistencia. constituyen a juicio
de 1os trabajadores. los mas importantes va ue estos tienen
que ser ganados coditianamente a través del cumplimiento
estricto del trabaioc. Dichos vales son entregados gquincenal vy
mensualmente; los primeros‘corresponde a un dia de salario de
la categoria mas alta. v en les segundes. la cantidad se
duplica. Con respectc a los cotres vales, degafortunadamente
no se cuenta con informacion precisa acerca de  los montos vy
rubros, ya gue una vez que fueron convenidos a cambio de la
aceptacion de nuevas condiciones propuestas por  la empresa
{rotacién de turnos. incremento a la velcocidad de 1la linéa}
etc). estos son otorgados sin mayores problemas.

A diferencia de la planta A. en 1la B son mé&s .los fac-

tores que intervienen en la construccion del monto salarial
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total. Asi, a partir de 1991 se adiciona a 1o ya expuesto.
los llamados incentives a ia productividad como resuttado de
la implementacioén del programa  Ser productives a bartlir de

ser flexibles mencionado anteriormente.

En lo que concierne a las prestaciones otorgadas @ los

i

trabajadores de estas dos empresas. Si1 bien en ambos cagos gce
situan por encima de 1o establecide en La Ley Federal del
Trabajo.sobresalen las diferencias entre los monpos percibi-
dos por los trabajadores de las dos plantas, por este concep-
to. Destaca la posicion de privilegio en la gue se encuentran
los trabajadores de la planta B con respecto a la A y 1a
importancia de la antigiiedad como criterio para el otorga-
miento de las prestaciones en la planta B, tal como puede

verse en el cuadro siguiente:




PRESTARCIONES

AN ]

pAs)

RUBROS

LEY FEDERAL DE TRABRJO
{L.FT.)

PLANTA A

FLAWIA B

[Has de descanso

|

7 Dias »ds uno cada seis afies y
los que determiren 1as leyes
federales y locales elec-
torales. Articelo 74

10 dias

15 dias {Cldusvla 22)*

Vacaciones

los trabajadores que tengan mes
de un afio de servicio disfruta-
! rén de un perfodo amal de va-
caciones pagadas, que en mangin
caso podrd ser inferior a seis
| dias laborables y que aumentard
| en dos dias laborables hasta

i 1legar a doce, por cada afio

| subsecvente de servicies. Pes-
{ pués del cuarto afio, el periede
de vacaciones se aumentard en
dos dfas por cada cince de ser-
| vicios. (Articulo 76)

e o e o e e i e et i i i e e ey e e i ]

Los establecidos en la ley
Federal del Trabajo (Cléu-
sula 31)

Los estahlecidos por la2 L.F-
T mAS un pago per concepto
de aynda distrilmido segon
antiguedad (Cldusula 28)

Aquinaldo

|
F'15 dias anuales. (Articulo 87)

i
i
‘

16 dfas anvales (Cldusvla
38)

Reparto de Utili-
dades

Segim porcentaje que determine
13 Con. Nal. para la Part. de
los Trabajadores en las vtili-

dades de 1a empresa
!
I

De confornidad con la ley. 7
dfas de salarie. seqin Con-
trato Colective.

Seqin ta antigiedad de los
traha jadores:

1219 afios 20 dias
0yrds 24 dias
_(Cldvsula 560

e e e e e e e e e e o o et e e ot e e e . T e i . b i e o . e e i e o e e
i

Fs otorgade de conformidad

{ con los porcentajes y en 10s
! términog fijades por 13 (n-
| misi6n Nacional para ¢} Re

I parto de Utilidades y de

{ atverdn 3 13 antigiedad del

! {rabajador.

Servicio Médico

Obligatoric

Kedico de planta / IMSS

|
__!tedico de planta / IHS5

!
Vivienda

Otros

1

ot i e e s s e i . e i e S e .t

o e ame o i e e e i o e g e

INFORMVIT

Fermisos {5in tipifiracion)
2ja de Ahorro

Mdelante de Salario
Préstamos Persopales

Pecas para hijos de los tra-
bajadores

Jubilaciones

l
;,}FF.OM.VI!,.WW“_

I Permisos {tipifacados en e
i contrato de trabaio)

| Becas para hijos de los tra-
{ bajadores

{ Jubiiaciones

I
!
L

* Ms otros ya pactados que quedan comprendidos
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Todas estas desigualdades que sefialamos en este apar tadoe carrespon-
dientes a la retribucion de los trabajadores de las dos plantas en
. estudio, son interpretadas y asumidas de manera disfmbala. en relacidn al

papel desempefiado por los actores productives. En la planta A la dirigen—

cia sindical explico:
La planta pronera hace 50 affos gue pacid v nosotros todavia tenemos 11 afios. por looice

el hermano myor debe de tener priores cosas que el pequefio. Nesetros vewes & seqnir
crecrende. tode se consione 2 base de estuerze v de locha. (Secretario General

del Sindicato. 10 afios de antigiiedad, planta A).

Destaca en ia aseveracion anterior. aque la afiilacion sindical no
es un hecho a ser consideradoe como explicativo de las desigualdades. ya
aque éstas se situan en una arqgumentacion escalatonaria. Al respecto. esto

fue lo que diic el mismo informante:

Ko £5 pecesarigpente por 135 Sialas oue represcnta. es come en el caso deopn trapaya-
der, nosotres lo vemes por nvestre escalafén, vn trabarzdor gve este empezande no prede
tener la pisma prestacion gue vpe ant1guo. perque £l trabaiader anticre ya tiene plants
y sus presteciones 1a defiende nr coptreto. Un sindicato nueve todzvie Fiene goe Inchar
por Bejorar sus prestaciones. wn siadicato aptigee b3 {vchado siempre y asi o se ha
adelantado para conseguir mejores prestacioncs.  (Secretarico  General del
Sindicato. 10 afios de antigiedad. planta A}.

For el contrario. en la planta B es comun encontrar inconformidades

de los trabajadores ante egtas diferencias en la retribucicon de la fuerza

de trabajo:

Los de f2 planta pioperd aapan peor one nosptros aungee hacemos [o miswo que ¢ilos. Mo
S¢é por qué, S5i sonp los mispos deefios y hacemes el misee trabeje . (Trabaijador de
oficios varios. 12 afine de antigiiedad, planta B).

For su parte. otro trabajador. tal vez en ancranza de tiempos
pasados. se lo explica diciendo:

porque ellos se popep duros v hacen hvelms (Uperador de llenadcra. 13
: afios de antigiiedad, planta B).
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CUADRO RESUMEN DE RELACIONES LABORALES

e :
GENERALES PLANTA PIONERA PLANTA A PLANTA B
CONTRATO CROC / 1988 CTM / 1990 CROC 1991
No.DE CLAUSU- 65 52 80 .
LAS.
RUBROS EMPRESA SINDICATO EMPRESA SINDICATO - EMPRESA ' SINDICATO
-conpicion pE EM- Proponc (licne 72 hwrs. para o Propone (Gene 48 b, pera Fropoos (3 dias hibiles pera
PLEO brir ia vacante). cubrir la vacanie). cubrir la vacante).
Trabajadores de Nucvo ingre-
20.
Definicion de Ia Plantilla La-
boral.
a) Numero Bilateral (acuerdoentreempre{ Amplia Libertad. Libertad condicionada
saysindicatoen caso dereajus
tes de personal).
b) Categoria Limites al empleo de trabsja- Limite al empleo de trabsja- Limite al empieo de trabajado-
. dores de confianza (Jos demany dores de confianza (Listado). res de confianza (Listado).
tenimiento son sindicalizados)
Coutratacién definitiva. No hay periodo de prucbe. Restrincion al poder sindical |  Escalafon ciego. Competencia (prucbs de 30 | Propone en base a competen-
Escalafon ciego. 2) Examen médico. dias). cia
b) Competencia.
~Reglamento de capacitacion.
<Prucba de 30 dias.
Empleo de eventuales. Marca limites Amplia libertad de la empre- Amplia libertad de la empresa
~Solicitud por escrito. a5 en cuanio & pUMEro Y on cuanto & MMMMEro, USo Y
-Establece temporalidad temporalidad. temporalidad
{despucsde 30 diassonde
ta). *
Definicion de Ascensos. Escalafon ciego. Restrincién por competencia. |  Escalafon ciego. Restrincién por competencia. | Escalafon ciego




RUBRO PLANTA NERA PLANTA A
EMPRESA SINDICATO EMPRESA SINDICATO SINDICATO
P : Amplia libertad empre- Ingerencia sindical a traves
Mﬂ“—i y cuotas de produc- ._“H-_-R lnl.lno en los - ™
Capacitacid . por Bilateral (comisi A io bilateral
S cisisulas).

De acuerdo a tabuiador mas

Secomponedeuna partefijade
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€
RUBROS

PLANTA PIONERA

PLANTA A

PLANTA B

EMPRESA

SINDICATO

EMPRESA

SINDICATO

EMPRESA

SINDICATO

TERMINO DE LA RELA-
CION LABORAL.

IL.- USO DE LA FUERZA
DE TRABAJO.

Movilidad
a) Puestos

b) Departamentos

©) Jornadas

d) Turnos

¢) Tiempo extra

) Descancos(domingos y dias
festivos).

Pactado a traves comvenio

Abre la posibilidad a traves de
compensaciones sonetarias
pactada en base a convenios

CLAUSULA DE EXCLU-
SION.

Definicion estricta en las fun-
ciones puestos.

Solicitud por escrito y
presentacion escalafonariapor
depariamentorespectivo. com-
pensaciones monetarias y su-
periores a 1a LFT.

b <60 sindical -solici
tud por escrito, con 2 diss de
anticipacion pagoprima 35%
cional por dia.

Libortad absoluta de la em-

CLAUSULA DE EXCLU-
SION.

Arregios informales a traves
de vales despensa y pesmisos.

Pago prima 35%.

ARREGLOS INFORMA-
LES CON EL SINDICATO.

Claisula de movilidad pero
80 activada.

CLAUSULA DE EXCLU-
SION.

Asignada por ¢ sindicato se-
gin antigtiedad por departs-

Pago prima 35%
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EL ESPACIO DE LA RESPUESTA OBRERA

Al iniciar la investigacion me planted el egpacia de la
respuesta obrera definide como todas las manifestacicnes. qgue
desde una posicion inicialmente subordinada construyen deli-
beradamente o© no., los integrantes de un centro laboral en
respuesta a 1as acciones propuestas poy la direccion emprega-
rial. Se sefiald también que en la configuracion de éstas
respuestas. intervienen distintos aspectos mismos  que e
inscriben en diferentes dmbitos: culturales, sublietivos.
economicos. politices. de experiencias ocupacionatles y socia-
les. etc.

En este momento de la investigacion se  pretende carac—
terizar mas de cerca,. las distintas vrespuestas gue encon-
tramos entre los trabaiadores de la planta esrudiada. mismas
que estdan presentez a lo largoe de la exposicion de egte
estudio. como elementos fundamentales en la cconformacion de
lag distintas dimensicones que comprenden la practica produc—
tiva.

El analisis del espacic de la respuesta obrera parte de
recconocer que los cobreros de esta empresa acceden a su lugar
de trabajo con experienclaz vy recursos gsignificativement:
diferentes., mismos rue orientan su actuacion de muy distinta
manera, tanto en las formas ocnltas de resistencia al  inte-
rior del proceso productive, como en el Amhito de la for-
malidad a traves de las organizaciones sindicales que los

representan.




o

La exposicién se realiza recuperando la respuesta obrera
en dos ambitos: el de la corganizacion del proceso productive

y el de las relaciones laborales.

La seleccion cuidadosa de la fuerza de trabalo que
descansa en el reclutamiento de una mano de ohra sin expe-
riencia obrera vy sindical. Esto. mas la divigsion del trabaio
en las lineas. el poder de la tecnologia Que convierte a leos

operarions en apendices de las maguinas. asi como los  contros

les administrativos procedentes de la autoridad jerdrquica:

[

ea decir todos los daispesitivos empresarilales para  agedqurar

el trabajo efectivo de 1los obrercs.Todo elle no ha sido

suficiente para impedir que se generen cilertas practicas de
resistencia individuales de lcos trabaiadores ante la dis-
ciplina de la fabrica: ausentismo. alcohcolismo. Juegos. asi
como la no aceptacidén a cumplir con leos turnos vy lags extras.

De tal suerte que junto a la cooperacion aparecen cier-
tas practicas de resistencia. que en el lenguaie de Ja em-
presa aparecen como juegos © relajos, mismos. gque  son bien
identificados por los custodios de la disciplina.

Asi lo expresad el coordinador de produccion:

Se avientan cosas: corcholatas, pedazos de jabon o cualquier

cosa (Coordinadeor de produccion. 10 afices de an-—-

tigiiedad. planta A).

Y es cuando aparece en escena el jete de turno para
recordarles -1a excelsa imagen de la empresa . Advertencia gue
opera como una torma sutill de control para resarciy la disci-

plina de la fédbrica.




&1. existen pequefios relajos que son fugas. escapes de ellos

mismos: ahrazos. nalgazos. v cuande los vemos le [ lamamos 1a

atencion y les decimos: esta es una planta de vicitas., hay un
pasillo especial para las visitas {Jefe de turno. 1t

afios de antigiiedad. planta A).

LLos representantes sindicales consclentes tambien de
estas anomalias, tratan de persuadir a los trabajadores para
gue abandonen estas costumbres. Yy ge eviten mavores conses
cuencias gque puedan atentar en contra de la seguridad de fos
propics obreros. asi como de la empyesa.

A veces Juegos, tirarce tapitas. o decirse (alabias. nos

Insultamos. (asuaimente  ia semana  masada hobo problemas

porque estaban relajeando e insultandose v uno empic al otro

v oSe agar1aren a golpes ¥ oentonces uno desconto a1l otro... Y

vo les hage ver que pueden haber problemas v que tiensn que

portarse bien. (Secretario del Trabato. 10 anfes de

antigiiedad, planta A).

ios trabaijadores aue se atreven a transgredir la dis-
ciplina de la fdbrica son identificados c©omo relallistas y
entre éstos se encuentran generalmente 1lns Jjovenes, los
solteros. aqueilos aque no tiene el peso de la economia el
hogar. y pueden arriesgar sus empleos.

Esto lo dijo el secretario general del sindicato:

hay unos muchachos que todavia son solteros y para guitar la

rension de 1a monotonia del trabajo. que a veces ¢85 larga

cuando estamos laborando doce heras. pues 1 trabajador
quiere desahogar v S1n  querer. desshogan  sus IMPRLUS Vv S€
ponen a gritar a sus compafieros de una forms de llamarlos ©
tambien se ponen & cantar. (Secretaric teneral del
sindicato, 10 afios de antigiiedad. planta A).
Entonces. la vigilancia cbrera derivada del compromiso

de alguncs' trabajadores para con la empresa de mantener. la

armonia en el trabaijo. se convierte en un reforzador del




orden. Estos son los soplones. los trabajaderes. que tiene
fuertes vinculos con el sindicato:

nunca railtan los trabaradores aque dicen que es o que esta

pasando, de todeo Io que dicen no hay que creerles todo, pero

51 que hay que prestarles atencion. Son log soplones o gente

que se siente perfwiicada en sus Intereses. pero no  pusden

descubrirse porque son inthinentes del sindicato. {Coordl—

nador de preoduccidén., 10 afics de antigiiedad. planta

A). -

[le esta manera 1 control sobre el trabhaio es forta-
lecido por la presencia de estos grupos informales. Cuyos
intereses coadyuvan a contener log brotes de incanformidad en
el espacio fabril.

Otra forma de resistir al control del trabajc eg el
ausentismo, pero todos son conscientes. gque esta falta tiene
un ¢gravamen sobre los bonos de despensa. de  ahl gque los
trabajadores cuiden de no ser catalogados comn  faltistas, y
pongan especial esmero en evitar. hasta donde les es posible.
este comportamientao.

FEsta orientacien de log trabaiadores hacia el trabajo,
que podriamcos calificar de economicista, se 1lustra en la
afirmacion contundente de uno de los informantes:

A mi no me gusta faltar porque lesiona a m1 familia. (pe-—

rador de montacargas. 10 aficse de antigiiedad, planta
A . :

En suma. pedemos arirmar dque en esta empresa No  encon-

tramos acciones de resistencia colectiva en el procesco -de

produccion. lo gue se fundamenta en esencia en la historia de

.

la empresa pero sobretedo en la . composicidn social de los

[N
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trabajadores que la integran. misma que représenta con clari-
dad al prototipno del migrante-obrero de nuestra pals.

Al respecto Melgoza sefiala: que este tipo de trabajador
se identifica con el migrante gue llega a las ciludades on
busqueda de empleo con el objetivo de incorporarse a la vida
urbana. Situacion que se suma a su baja o nula calificacion.
asi como de una ausencia de cultura industrial, mismas que
dan como resultado una orilentacicon ingrrumental vy ecaonomicis -
ta hacia el trabajc. manifestada en un baio interés por los
asuntos sindicales. De tal suerte aue la relacion aue se da
entre los obrercos y el sindicatc se asccia a una concepcion
mutualista. mas aue sindicalista. en tranto tos trabaladores
acuden a sus representantes sclamente en momentos criticos.

L.as caracteristicas antes sefialadas. dibuian con nitidexz
el comportamiento de los obreros de esta planta. mismas que
les conducen a manifestar actitudes de aceptacion v colahora-
cien frente a las necesidades de la produccicon., con el fin
ultimo de mantener la seguridad en sus emplecs. Ast 1o cons-
tato uno de los jefes de turnos:

Aqui todos los trabajadores se encargan de  resolver los

problemas. nunca ha  habido huelga. En la planta pionera hay

tortuguismo v ausentismo. La  fuerza sindical  esta en 1S
otras fdbricas. )

Si recordamos gue e}l sindicato nacice de la mano con la

empresa. entonces no resulta extrafia la aseveracion de uno de
los gestores de la producecicn:
El sindicato es noble. se  tiene que cuadrar a las normas de

la planta (Coordinador de oroduccion. 10 atios de
antigliedad. planta A).
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Y cundrarse significa para la  divigencia sindical, simplemente
responyier a las necesidades impuestas por @l aiehacer productivo. de ahn
que éstas sean bercibidas como ' proceso natural. gue hay que resoiver
sobre la marcha. mediante el dialego y el entendimiento. Bl camino
adoptado por ambas partes es el de la informalidad. definideo por  los
arreglos verbales: vo te doy. ti me das. compenendas que se realizman a
través de lo que en el lengquaie fabril se ha denomirnads st i1ones sin -
dicales v cuyo exito resyde on que  estaz puedan solventar onortunamente
las demandas individualoz de log trabajadores. en doreds los pormises para
ausentarse un  tiempo de @us latores en la Tabrica. ban ncuapado un Doy
medular.

Asi. las decisicnes v la dinamica sirdical se concentra  en los
dirigentes, que han encontradce el  serndero para concertar la paz labmral,
A traves de los arreglos verbatles. Log trabaiddurps oY S parte, rroties
ren no inmiscuirse en los asuntos sirmdicales: confian en sue represent o
tes y adoptan una actitwd generalmente pasiva. al grade de no pronicisr
las reunicnes sindicales porque ese tiempo les afecta sue diag de descan-
s0.

Cuando le preguntamns  al secretario generval del  trabaio acérca de
la pericdicidad de las asambleas. esto fue lo qgue escuchamos:

Ultimamente no e (in dade asamblea. debe de =er cady mes, sin

embargo los mismos compafieros  han solicitado  que sea  cada

mes . .

Y cuande intervenimns para averiguar las raz

(W]

MRS, esta

fue la respuesta:

Porque a veces trabajamos muchas extras. entonces el dominge
es el uniceo dia que tenemos de descanso o también porque a
veres hav que rrabiyar ef dominga (Secrvetario del  tra-
bajo. 10 aftos de antiguedad, planta A).
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CONSIDERACIONES FINALES

Finalizar este estudio con las conclusiones que exige
"toda labor de investigacién. nos resulta dificil porque la
realidad se configura cotidianamente en trelacion a un contrex-
to determinadce y a la actuacicen de los individuos gue par-
ticipan en su intetrioy. La palabra “conclusiones” nog pésa.
parece llevar una carga de definitividad. de fiijezma. de
verdad abscluta nque parece contradecir la rfluida cualidad de
lo real vy la déptica flexible que nos permitid Aacercarnogs a la

construccison de practicas productivas fabriles.

Es a partir de esta evperiencia que podemos ahora decir.
que el valor de este tipo de estudios. radica en la dinamica
de descubrir e ir reconstruyendo, desde diferentes flances v
acteores. las intimidades qgue -como en ] presente analisis -
cobijan los muros fabriles. TDor ego, mids qgue  punteos finales,
presentaremos aldgunas precigsiones  acerca de an Umemento’ on

el proceso de configuracion de practicas productivas. acsd

como tambien algunas de las interrogantes mAS 1mportantes aque

han surgido del andlisis.

.

Antes de iniciar este punto es preciso advertir aue fue

necesario recuperar los vresultados obtenidos en las dos
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En este contexto, podemos sefialar que 1a piedra de foaque

que animd la reegtructuracicon del Grupe rueron. la resisten-
cia obrera y las rigideces en el useo de la fuerza de trahafo
impuestas por el poder sindical -encarnadn en 1om abrerna de
la planta pioﬁeza- gque hocria a los ohreras Vveconacel se mas
como  sindicalistas que come trabajadores: vy que jeg permitia
mantener el control de importantes deciciones en 21 proceso
producrtivo. Esta sitnacion hacta imperiosao e aigetrs e las

relaciones de poder.

De ahil gue la farmla para ftragmentar el poder ohrey o,
se situara en la traslacidn del poder empresarial a otros
espacios fabriles ubilcadas —-aup en la misma area geografica-
donde fuera mds previsible el control de la organizacion en
todas sus dimensiones. La creacion de 1a planta A en 149830
resultd el primer acierto del proreso reestructurador. For au
parte ta adguisicieon de la nlanta B en 1Yz, reflirio oo
primeros avances exitosos de  la estrategia emprecarial en
ascenco, que en ~2se migsmo ano habria de nonsolidar sus prims-—

ros objetivos, con la integracicn del Corporatijve.

on esta estrategia la direccion de la smpresa consiqgue
resarcir parte de su poder perdido al quitarle la exclusi-
vidad a los trabajadores de la planta pionera. v con eilao

frustrar el éxitco de sus amenazas de huelyas y parog.




Ak
A diez afios de distancia el testimonio de une de los
trabaiadores sintetiza la eficarcia de la estrategla ideada
poer la direccidén empresarial:
cada ver que: ellog hactan huelga 1a  ganeban poroue no habia
otra planta. Hace diez affos. cuarxde  empezc esty fabrics.
hicieron Ia ultima huelga. Desde eso.  hon ntentado hiacer
huelga psro no llegan a hacerlo. su buen contirato colective
se ha estancade. [iegan a arregios pere no con 1o s plden.

(S5ecretario del Trabaico del S5indicato. 10 afios de
antiguedad. planta Al

II. Las relaciones de poder en los espacios fabriles: dos

prdcticas productivas diferenciadas.

En ] planteamiento inicial ya se hahia sefilalado que 1a
conformacion de una practica productiva de ninguna manera es
producto de una fuerza unidireccional ni de la imposicisn doe
un orden sobre otro. Sino que Se trata de un proceso 1noesan -
te de creacidén colectiva en donde la accidn de Jos hombres en
sus distintas relaciones v dezmde sug diversas paogiciones vy
subjetividades. wvan definiendo sus propios espacios  y o con

ello lns de los demas. En esty pergpect iva, 1as estryornras

no determinan, sino sélo limitan la actuacion de las actores,
En el presente estudio. 1o demarcacion de estos limites entre
fos actores y grupos de actores prﬁducfjvos -~a traves de las
relacinones de poder- constiruye el angulo gque nos permitio

recuperar el procesc de configuraciodn de las prdcticas pro-

ductivas.




445

Con relacidn a nuestro estudio particular se encontro

que con el desplazamiento del poder empremarial —ya restable-
cido- hacia ofros espacios productives, la dirveccion de 1a
empresa sent¢ las bases para la creacion de un nuevo dgrden
productivo y laﬁoral. Mismo que no escaparia a ser cuestio-
nado v redefinide nuevamente por la participacion activa de
loes distintos actoreg que integran las emprecas. dando lugay
a la configuracicon de las practicas productivaz diferenciadas

gque han side dibuliadas en este estudio.

En la planta A el poder empresarial aparece en escena
restablecido frente a un camino desbrozade de cualguier traba
que pudiera representar una amenaza a las exigencias produc -
tivas: un espacic virgen. una fuerza de trabajo también
virgen. y un regimen contracrual desregnlado concerniente al
uso de la fuerza de trabaic. apuntalado tambien en una tec-
nologla mas moderna v versatil. En suma, la planta A nace
como un modelo de empresa moderna. productiva y flexible. que
habria de constituir el paraisa laboral aue hoy proclaman con

anhelo los portavoces de la Modernizacidn Empresarial.

La historia de la planta B ez may . digtinta. Su  ad-

quisicidn consigue el logro de uno de losgs desafios mds impor-

tantes del Grupo: ser el amo del mercade de refrescos a nivel

regiconal. Pero esta planta si tenfa wuna historia, no era

.

virgen y su pasado habria de convertir su espacio productive
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en un terreno de constante disputa entre el poder emprecar 14

y el poder cobrero por la anroplracion del derecho a disponed

El andlisis de la construccion de lag practicas mprodoc
tivas en estas dﬁﬂ fabricas nos conduleran a tas  Siguientoos
precisicones:

El control -comn cateagoria explicariva de las relaciones
de poder - nos permitid olservar cémo las estrategias diseha-
das por el capital v aque cmanan on binen divecta de 1A diyver
cidén del corporativoe. al ser puestas en marcha en =] piso de
las dos rfabricas rtoman rumbozs muy disimbolos en los ambitos
de andlisis propuestos ~n la presente investigacidn: el dplja

organizacion de ta produccion v el de fas reiaciones labora-

A nivel de la organizacion del proceso  de produaceron.
resulta de gran relevancia degstacar cdme una base  tecnica
homogenea posibilita distintas tormas de organizar la prodice--
cidn en virtud del uso social que se le confiere a la tec.
nologla. En el proceso de produceclion  due nos oocupia. CAarac-
terizade como de fluio continuc, 1a ca&ena fordista consti-
tuye el elemento tecnice central alrededor del cusl se oy -
éaniza el trabaic. Los supuestos corganizativos gque conlleva
dicha bage fecnica. genetalmente son animados por ~los pos-
tulados tayioristas. que encuentran en la cadena la pogibili-

dad de bprofundizarse. Estos principiogs comprenden una divi-
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sién minuciosa y preestablecida del trabaic, la asignacion de

pueatos fijos a los trabaijaderes. la divisien  entre super .-

5]

visién y trabajo directco. asi come entre produccidn y man-
tenimiento. Todo ello. sustentado en reglas formalizadas
acerca de como trabajar. y en un estile de gestidn jerdrguica

¥y burccratica.

Ahora bien. lag estudios de caso nos revelarcn el peso
de lo pcolitico en las mndalidades gue adquiereon las diversos

dimensiones organizativas en cada espacio fabril.

Asi, mientras en la planta A. el desplnzamiento Ae ]
podey empresarial procura v logra  la  instauracion de una
organizacid¢én flexible. en 1a planta B la busqueda de e=sa
flexibilidad ha implicado paré la empresa constantes confron--
taciones con un poder obrern gue e resiste a ceder espacios
considerados como suyos. A 1o largo de la exposicion e
hicieron evidentes las diversas combinaciones entre miagquinas
y hombres. aque resultan en este nivel. en las dos plantas
estudiadas, mismos que ponen de realce la inexistencia de una
correspondencia univoca  entre lag rdimensinones tecnicas.
organizacionales y de las relaciones ]aforaleg_

Ante una misma base tecnologica. v en aras de un mayny
Eontrol sobre los trabajadores. en la planta A se observd que
los puestos son fijios a pesar de la existencia de.un convenio
contractual' altamente flexible que sugeriria en primera

instancia. la pelivalencia de los trabajadores. Paradoia aue
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se explica porque el obrero nuevo se ha meldeade on esta

fabrica. en este gistema de trabaice. Pera este pavadoja tiene

D

razones técnicas: el proceso de produccidn  integra en su
interior el control de ralidad a traves de rios puestes de

trabaio: mjradof de vacios y de llenos.

El aprendizaie emprezsarial derivado de la planta pionera
lleva a la gerencia a dejarse abiertas todas las posibili-
dades para disponer libremente de la fuerza de trabaio:
flexibilidad en el contratce, pero en la practica, rigjdéz.
Establece la fijacion de los trabajadores en sus puestos tras
el objetivo de regtringir y delimitar su esfera de accidn, 1o
que permite identificar en cuaigquier momento al respongable
de los errores productivos. Aunade a lo anterior, ésta forma
de trabajar permite al obrerc el conocimiente proatundo de su
puesta. lo cual tiende a acrecentar la eficiencia del traba-

jo.

OUtro es el casco de la planta B. donde el amrendizﬁiﬂ
empresarial. en este aspecto. no ha podido ponerse en prac-
tica en virtud de la registencia de los trabajadores a @seyv
fijados en un puesto. Ellos, amparado% en la categoria de
embotellador -mismo aue e  desdebla en varios puestos- de-
fienden una muy peculiar forma de polifuncionalidad, donde
buscan protegerse del desgaste que representa el trabaio
fijo. En es&e caso, se trata de una polifuncionalidad. asumi-

da v recreada por log trabaiadores. cuvos limites ellos
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mismos definen. Es un antiguo producto de sy historia. res.
ponde al aprendizaie obrern y por lo rtanto resulta muy dis-

tante de los propédsitos empresariales modernos.

De esta manera. en esta blanta —exceprtuand2 A algunos
operadores— la mayoria de los puestos «de ftrabsajo son rotati-
vos pero siempre en la misma linea de produccien. Esto viene
a cuestionar algunos de los supuestos hdsicos del trabaic en
cadena. tales como la contimiidad en  la producrsinon  con 1a
eliminacién de leos tiempos de desplazamientos de Jos tiabaia-
dores al asignarles v fijarles en sug puestos: lo cual no

cocurre en esta planta B.

A otro nivel. esta situacion bpone  en entredicho  los
beneficios de la peolifuncionalidad poy si miswma, en tanto qgue
esta vrequiere ser contrastada con las necegidades v lag

caracteristicas del proceso preoductivoe concreto.

En este mismo plane organizativo. la  e:

-

1gencia empresa-
rial de mayocres niveles de productividad v eficiencia 1re-
queriria garantizar el control  en  todas sus dimensione:s,
situacién que se acentuaria a partir-de la presencia del
proyecto reestructurador de 1987, 3in embargo. el origen vy la
‘historia de las plantas. la composicidn de la fuerza de
trabaje. el peso de la cultura laboral vy el papel del sin-

dicato producen diferentes configuraciocnes de éstos espacios

en cada una de las fabricas.
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La planta A fue pensada desde su creacicn: en el marco

de una nueva concepcincn empresarial. For tal razon. el plan
corporative trazado para esta empresa serfa el de mantener
las condiciones organizativas libreg de la rigidez. como ha
sucedido desdelsu origen. De ahi gue la recrdganizacion empreo-
sarial se oriente centralmente. hacila una mavolr inrensitica-
cién en el uso de la fuerza de trabaic. FPara lograr estos
fines. fueron tocados lros campos de la gestion. las costum-
bres de trabaic y los obreros tendrion que aijustarse a 1as

nuevas normas que exigen los reauerimientos produotivos,

Desde la déptica de la cnpula empresarial. la ruptura coﬁ
el pasado resultaba urgente v en la nueva era de esta planta
los arreglbs informales -que los trabajadores hablan conver-
tido en un estile de concertacion con la empresa- tenlian que
ser eliminados. cediendc el paso al endurecimiento de 1a
disciplina fabril. En el momento de realizar esta inves-
tigacidn, éstos espacios ya habian sido apropiados por el
poder empresarial. creando incertidumbres y brotes de incon-
formidad tantc entre los trabaiadores como entre algunos de

los directivos.

'esde nuestra persvectiva no es tfacil entender lag
modificacicones al estilo de gestidén y la supresion de lo=
arreglos pactados a nivel de la informatlidad. Hay que recor-

dar gue éstos aspectos han side pilares importantes de las

buenas relacimnnes establecidas con los trahaiadores de

D

sta
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planta., y gque por diez afies. mantuvieron a ia  empresa como

modelo de productividad v calidad.

De nueve surgen interrogantes que urgen 8 la preofundiza-
cion de las logicas adopradas va e parecen contravenir al

mismo sentido comin. Asi, ante los hechos de la planta A cabhe

]
»

preguntarse. [{acaso ha sido la gestion paternalista v losg
arreglos informales los gue actuaban como elementos compensa-
toriog del pnder entre la diveccion v log trabaiaderes? /(No
ha sideo sobre elle que ha descansado la aceptacidn de laog
traba jadores de un orden productivo v laboral definideo unita-
teralmente por el poder empresarial? Y a otro nivel, /iel
paternalismo como estilo de gestinn de muchas empresas del

pais, necesariamente tiene gque ser eliminado en arvas de la

Modernizacion? iPor quer

En contraste. en ia planta B. la construccion del egspa-
cio organizativoe implicd para la direccion empresarial en-
frentamientos cotidianos con logs trabajadores. portadores de
una cultura de trabaio vya definida y de una tradicidén ane
contempla la defensa del uso de su fuerza de trabain. lo aue
constantemente salfa a relucir en detrjﬁento de la eficiencia
vy calidad del procesc predurtivo, Aunada a ecsto. la conviven-
‘cia entre trabajadores que pertenecieron a la firma anterior.
con los que se iniciaron en esta empresa ha dificultado la

eliminacién de practicas -—-consideradas indeseables por la

perspectiva empresarial- en razon de gue dicha convivencia se
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encarga de sgocializar los conccimientos y los degsempehos

obreros. provenientes de su relacion anterior.

Esta situacion ha llevado a 1la gerencia a desplegar une
estrateqgia construida paso a paso vy medida sobre medida  con
el fin de cambiar las regulaciones y costumbres derivadas de
una practica productiva traguada en la firma anterior.

Las medidas adoptadas paor la gerencia  han tocado  Jas
coastumbres de trahaio v las normatividades. Tambien ha impli-
cado modificaciones en loz sistemas de trabajo Y oen log
mecanismos disciplinarics v de control. lTodo ello. encaminado
a la construccién de una nueva disciplina de trakajic, en
donde los tiempos muertos v los “"relaics” ya no tienen cabi-
da. Es asi. que la instauracidn de la movilidad interna. y de
los incentives econamicos se han convertido hﬁy dia. en losg

signos de la nueva época de la planta.

Todo 1o anterior. ha estado acompanade de importrantes
transformaciones en los estilos de gestidn en relacidn a 1o
momentos por los aue ha atravesado la planta. Fnetre 1o mag
sobresaliente destaca, que el despotisma comn forma de ges-
tion que durante mucho'tiemno caracteriﬁw la actuacion de los
mandos medios. ha demostradce su ineficacia s<bre la marcha.

Ahora es la milsma qgerencia ia aue Se precocupa Yy urge a  su

-t

8]

2

pergscnal de gestidén a corientar su actuacidn hacia tra
“"humanistas” c¢on log trabajadores #n un 1ntento por construit

un mayoy compromiso de déstos para con la empresa.
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En la planta B, el aljuste de cuentags ecntre el pude
empresarial vy obrero —en el amhito organizativo-- puede yesi--
mirse en el logro de la gerencia de un uso mids intensivo v
flexible de la fuerza de trabajo. a traves de un paulatino
incremento en la velocidad de las lineas. asi como la cong-
tante reduccion de los tiempos muertos. Por su parte. los
trabaijadores han puesto precic —-a traveés de vales e incen-
tives economicos— a ese uso mas libre de  su ruerza de traba-
jo. Al mismo tiempo han podido defender y congservar unc gue

otro espacico. que desde su perspectliva no son negociables (la

fijacidn a un puesto).

Cuando planteamos la dimension de las trelaciones labora-
les como uno de los espacios a analizar, subrayamos que el
compieio mundo fabril no podila ser analizado solamente A
través de lo expregadc en las normas ya que la  presencia de
hombres cuestiona v pasibilita aue lo reglamentado sea sus -
ceptible de ser intefpretado de muy digtintas manervas. For
eso. consideramos aque el analisis de lo normatizmado resulta
insuficiente para captar la riqueza de las relaciones cocia
les aue se entreteien al intericr de los procesos  produc-
tivos. De ahi. la necesjdad de abordar ei campn  de las prac-
ticas informales. expresadas en caostumbres de trabaio.

La recuperacién de estos dos planos han puesto de relie-

6]

ve como en la vida cetidiana de la fabrica. lag relaciones de

D

poder cobran dimensiones muy distintas de las codificadas en
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miento natural que hav gque resolver sobre la marcha. meadianoe

el dialogo y el entendimiento.

La gestién sindical en esta fdabrica se define por una
relacion de colaboracien con la  empress en dondel entran =n
juego ciertas componendas gque pueden resumirse en  ]a expre-
sioen: vo te doy gi tu me das. Un estilo de gestion cuvoe exita
ha estado cimentado en eus posibilidades de regsolver opov-
tunamente los problemas individuales de los rrabaladores. v
en donde los permisos y  ciertas concesionesn han  ocupado nn

lugar medular.

Por otra narte. el noder empresarial degdoblado a traves
de la selecciéon cuidadoga de  trabajadores cin  trayectoria
laboral fabril v @i1n experiencia sindical. los ha  dedado

inermes ante las decisiones y requerimientos empresariales.

En este contexto. podriamos caracterizar esta planta vor
la definicidén unilateral por parte de la empresa de las
condiciones y formas de ust la tuerza de trabajlo previstas en
un contrato altamente flexible. Donde los escpacicos de inter-
vencion del sindica,o. ge reducen a !SS condiciones de la
contratacidén, pero limitados por la empresa mediante otros
mecanismos. Se trata de un sindicato al aque el proceso pro-
ductive 1le es ajeno como dambito de ingerencia. de ahi su
posicion paéiva ante los provectos empresariales céncernien—

tes al uso de la fuerza de trabaio.
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Por el contrario, en ) caso de 1a planta B, 1a histoer s
del sindicato es largma vy combativa. HRezalta claramente gn
congtante preocupacidén por participar en las decigiones toanto
del ambito de Ya regulacion labeoral como en el de  las con-
diciones y formas de uso de la fuerza de trabaio. Sin embar-
go. las modalidades de Inrtervencion en  estos ambitos 3e . ha
modificade. Los acontecimientos particulares gue  han venido
transformando los rasgos 1nterncs de esta planta -proceso on
el que el sindicato va como actor- también lo  han tocado

llevandolo a cambiar sus formas de actuiacion.

Esta planta se caracterizaba por una intensa .y evplosiva
vida sindical c¢on practicas de accion directa: huelgas.
paros, tortugunismos. Pero al  pasgar a mancs  de una  nueva
patronal. paulatinamente ha tdo modificandn su estilo de
gestidn. El encuentro con un poder empresarvial diferente. ane
se presentaba fuerte tras la implementacion de medidas para
debilitarle, llevé al sindicato a buscar nuevas estrategias
que le permitieran mantenerse comoe Interlacutor  legitimo
frente a la empresa. Ante estas nuevas condicicones se  han
visto obligades a abandonar el eamiema. caracterizado por o=
mismos trabajadores., como de linea dﬁra. y vreplantearse su
relacion con la empresa a traves del dialcago v 1la negocia-

cion.

Resulta interesante gsenalar aque a diferencia de 1

D
‘J’

cambios sustanciales oue generalmente sufren los contratos
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colectivos en momentos de reorganizacidén productiva. el cone
trate colectivo en esta planta. en esencia. no ha sido toca-
do. El unico cambio importante advertide de uno a otro en loo
dos ultimos contrartos. se retfiere a la eliminarion dél per-
sonal de mantenimiento como perscnal sindicalizado. Este
hecho v losg testimonics recogidos nes p2rmiten arirmar aue: la
reorganizacién en esta planta =e hasa en acuerdos y Fonvenios

fuera del contrato colectivo.

Asi, las relarciones laborales en la planta B —después de
un largno periodo de enfrentamientos— miede (decirvse gue Se
orientan a la construccicdn del consenso: ge  trata de un
consenso negociado cotidiana v paulatinamente. donde la

empresa ha tenido que pagar por flexibilizar.

Por su parte los rrabaiadores. si bien puede decirs=e (que
a diferencia de 1los de la planta A, tienen en =sus manos
importantes espacios de bilateralidad con la empresa. Ia
actitud asumids énte la reestructuraciaon empresariai. Yecuey -
da algunos de log rasgos oue han caracterizade al Plamado
modelo de relaciones laborales de la revolucion mexicana: el
garantismo del puesto de trahaio. la riqidez del puegsto v el
cardcter instrumental del trabais., aunque en la cotidianided

fabril aun conservan signiticativas forma de resistencia

0]

directas y ccultas en relacidn a la configuracidn anterior de

sus relaciones conflictivas de trabhaio.
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Tode lo antericor apunta a considerar que la esxper ieneisg
laboral v sindical de los ftrabaiadores de la  planta B actun

en dos direccicnes: por una parte, los obliga a la cauvtela y

0

en ocasiones log somete a tin de no auedarse tuera del duego.
For la otra, defienden y ge registen a ceder espaciog con-

giderados de su exclusividad,
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[los plantas que vroducen lo mismo. estan en  la mmisma
ciundad. es una gcla empresa. Quien mire de lejos se gentira
autorizadoe a pensar que al interior de los muros de law
fdbricas se encontrard con lo mismo. Nosobros nos acercamos vy
el peso de la historia de log hombres aue alla trabaian nos
mostrd su poder: nada habia de "lo misme". todo era diferen-
te.

En una pnlanta hay una historia larga. perao los hombregw
no entraron a la vida como chreros. en una fabrica. 5Su his-
toria empezo cnmo campesines. Sug abuelos fueron peanes de (A
hacienda henequenera yucateca. sus padres conocieron 1a
revolucion v la reforma agraria aque los  wvalvio edidatarios.
Ellos Dbuscaron una vida pueva, viniercon a la ciwdad cargados
con esa experiencia de corrtar pencas esnincosas que al o ravno

"del medicdia les deiaba las manos sangrantes. Traian en an
corazon las historias due overan de los abvelos, donde tuvie-
ron que negociar con el "mayacol” y gse  laz vieron con el
hacendado. Iraran sus prop1as histerias. de entrentamientos y
negociaciones con los distintos persénaj“s que desde 1A
reforma agraria se han inventadr para controlar a lcos hombres
Y a los dinerog del campo. Buenco. pues con eza experiencia.

entraron a trabajar a una embotelladora.
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En la otra planta. a la que le hemos puesto "B", loas
hombres overon otras historias. Tambien saben del campo. de
l1a hacienda. del henequén. pero esas historias ya les son
lejanas. casi ajenas. Fara ellcs la fabrica es mucheo mas aone
un presente novedoso., estd en =0 pasade. saben en su corazon
que siempre sera parte de su vida. En una tfabrica crecievron.
y desde alli aprendieron a mirar y a enfrentarse al mundo. Al
calor de la accion directa. en la vieia CROC. descubrieron
sus fuerzas. entendieron de las amenazas a 5Su vida. a su
cuerpo. que puede haber en el trabaijo de la fabrica. Los hay
muy jévenes, pero los viejos hablan y los hacen parte de esta
historia. vy asi todos vienen de la misma exnperiencia. 3aben
de su poder pérque ellos 1o construyercn, trabajosamente, alj
calor de autenticas barallas.
Ahora tienen una lista de derrotas en su haber, pero no

lo han perdido tedo. vy se aferran. y no lo deiean 1r. A ellos

" "

]
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no les gusta perder porque ellos no pierden. ello: se
pierden. Siempre son ellos, su vida. su cuerpo lo gue esta en
la linea que segun la empresa y los letreros, es de "produ-
ccion”. Para ellos es una linea de batalla v s su existencia
la que defienden. Por esc se aferran a sus conquistas y gi
pierden buscan y hasta ahora siempre encuentran la forma de
recuperar © por lo mencs de cobrar. lo mas caro posible. su
ierrota.

FPlanta A vy Planta B. Cuanto esconden estas palabras.

estas letras. Son dos mundos. son dos tiempos. En una sigue

viva la hacienda heneguenera v el eijiidco con su sol vy sus
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espinas y la 1lluvia. Pero toda esa inseguridad vy esa durenn
que tiene la intemperie. se aqueda afuera. no puede atravesar
los muros de la fdbrica. Los hombres de la "A" trabaian ahora

bajo techo v se enfrentan a tantas novedades v van aprendien-

do a dominarlas. y con razén se sienten orgullosos. LA EM-

PRESA ~gue aqui va c¢on mavusculas—- dice que elles son "muy
nobles"., y esta planta. o mejor dicho. estos hombres. ganan
premios. son un modelo mas alla de la ciudad v hasta en la
galdctica guerra de las colas. Eso pasa alli donde el plantel
heneguenero sigue vivo.

l.La historia no es una coga metarisica. es la vida. La
cultura va metida entre los huesos. son los <«ins  que miran
las botellas mientras pasan rapide en la banda. 3Son  los
braéos que estiﬁan y trasiegan. Las empresas tienen ahora.
mas que nunca. que entenderlo. Pasar del ejido a la tabrica
puede ser mas fdcil ¢ mas dificil, puede ser un éxitc o© un
fracaso. Mucho depende de la creatividad de las empresas. de
su capacidad de reconocer y diseflar. de colvidarse de copiar vy
de aprender a mirar lo propio.

Concluimos esta tesis con una gran pregunta,. viene de
las  respuestas que encontramos. Es uﬁa pregunta v un camino
abierto a la investigacién., al conocimiento. Tenemos por

delante el entender estas culturas. estos huesos. estos

misculos que mueven todas nuestras fdbricas.
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