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INTRODUCCION 

El principio  de reflexividad como  control  te6rico  en la etnografía. 

Diversos tipos de sociología o antropología  reflexiva  han  enfatizado la importancia  que  tiene 

explicitar la posicidn  del  investigador  dentro  de su campo  de  estudio.  Bourdieu,  por  ejemplo,  sugiere 

hacerlo  a  partir de tres  dimensiones:  el de la mentalidad del  investigadcr  formada  a  traves de su 

trayectoria de  vida, el  de su ubicaci6n  aentro  del  campo  te6rico,  y  el de su ubicacidn dentro del 

campo social particular  que  estudia. Estas tres  formas  de  adquirir la experiencia y el  conocimiento 

acerca  de  su objeto de estudio,  condicionan las predisposiciones,  ya sea inconscientes o ignoradas,  a 

enfocar su objeto de  estudio  de  particular  manera. En este  sentido, un requisito  bhsico de toda 

investigacidn  social  científica es desarrollar  siquiera un mínimo de 'sociología de  la sociología", es 

decir, esclarecer lo mejor  posible  el  conjunto  de  condicionamientos  que  guían los problemas de 

Investigación.  Tomando  en  consideración  esta  importante  premisa es que  en  el  presente  apartado 

esbozo los antecedentes y el  ambiente  que  condicionaron  la  presente  investigación. 

A traves de  mas  de 10 allos he  desarrollado  un  especial  inter&  por  conocer  todo lo relacionado  al 

funcionamiento  de los sindicatos. Sin embargo, la primera  reflexi6n  seria y organizada partib de mi 

tesis de licenciatura  titulada  'Reestnrcturaci6n  productiva  y  organizaci6n  del  proceso del trabajo",  en 

la cual analizo, en un  estudio  de caso, las condicicnes  de  trabajo y la calificación de los operadores 

de mdquinas  herramienta  de  control  numérico  computarizado,  en  particular, la relacibn  social  que 

ellos construyen  con los jefes  de  la  empresa  a  partir  de  un  discurso  desde  entonces en boga de 

calidad y productividad  en  la  industria  mexicana. En el  curso de dicha  investigaci6n  advertí las 

grandes  limitaciones  que  implica  realizar un  estudio  cuyos  datos  principales se recogen  por 

cuestionario  cerrado,  sin un  profundo  conocimiento  previo  del medio;  el  momento de levantarlo, la 

presentación  de la naturaleza y fines  del  cuestionario,  el  rol  frente  a los informantes, los prejuicios 

que ellos tienen acerca de cada una  de las preguntas  que se le  formulan,  todo  esto  tiene  una 

importancia  enorme  en las respuestas;  a  tal  punto  que  puede  afirmarse con seguridad  que  ellas 

dependen  decisivamente de la situaci6n  social  en  que se levanta  el  cuestionario  tanto como de las 
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premisas  te6ricas  de sus preguntas, o sea, de  la  forma  en  que se relaciona el investigador con sus 

informantes y con  el  objeto  de  estudio. 

Toda indagación,  por  tanto,  esta  precedida  por un  trasfondo  ya sea tebrico,  personal o social, que 

es necesario tener  siempre  consciente  a  fin  de  poder  controlar  mejor los juicios  subjetivos. Con 

mucho  mayor  raz6n  si se trata  de  una  invesíigaci6n  etnogrhfica,  donde es miis imperioso  poder 

neutralizar las posibilidades  de  error  que se derivan  del  hecho de que  el  investigador  ocupa  un  lugar 

particular  en  el campo. Aun los trabajos  científicos  que se jacten de ser muy  objetivos  tienen  una 

mirada  "proyectada", es decir, iluminan  unos  aspectos  mientras  ignoran  otros. No se trata de abrazar 

el nihilismo, ni  tampoco  el  relativismo,  sino de ejercer  una  vigilancia  epistemol6gica  sobre los 

condicionamientos  sociales  que  guían  el  conocimiento.  (Bourdieu, 1988, piig.  xi¡) 

La pregunta  sobre  c6mo se  da la  reestruduraci6n  productiva  en  una  pequefia empresa, naci6 

precisamente  de  la  inquietud  por  conocer  más  sobre  la  rsalidad  sociolaboral  inscrita en lugares como 

este, con  frecuencia  subestimados  en  su  realidad  social  concreta,  sobre  todo  por los asesores 

gubernamentales  tecnocrhtas o por  los  economistas.  Sobre las pequefias  empresas  abunda la 

literatura económica y administrativa  (por  ejemplo Calvo, T., 1995, Argüelles, A., 1994, Espinosa, V., 

1993), pero  es  muy  raro  encontrar  trabajos  antropol6gicos o sociol6gicos. Con frecuencia se 

presuporm muchas  cosas:  que  son altamente  generadoras de empleo  con  un  bajo  capital,  que  tienen 

una  mayor  capacidad de flexibilidad,  que son la  soluci6n  para  reactivar  el mercado interno, y muchas 

otras  ideas  que no cuestiono  en sí mismas, más que eso, trato de desviar la mirada hacia otros 

aspectos de las pequefias  empresas  a los que  ellos  dejan de prestar  atencibn, y que son tanto o mhs 

importantes,  como  el  contexto  sociocultural  en el que se inscriben. Las predisposiciones,  hiibitos, 

costumbres,  creencias,  sentimientos y prácticas  adquiridos por un  colectivo  laboral  particular, 

condicionan  todas  ellas  de  manera  decisiva  formas  de  administrar los recursos humanos, de manejo 

financiero,  de  manejo  del  tiempo,  actitudes  frente  a la competencia,  entrelazamiento con la 

comuniaad  vecinal,  utilizaci6n  del  conocimiento  científico, la trayectoria  tecnolbgica,  etc. Del 

conocimiento  que  podamos  obtener  acerca  de la realidad  social  específica que se fermenta  en 

medios  "como este", es factible  obtener  importantes  lecciones  para  desmitificar  nociones equivocadas 

sobre  la  pequeña empresa, para  dar  a  conocer nuevas, sutiles  e  insospechadas  formas de pensar y 
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comportarse  de sus trabajadores  y  directivos.  CCuBndo,  por  ejemplo, se  ha hablado de los diversos 

tipos de angustia  que  desarrollan  estos  colectivos de trabajo en  el  momento de tener que adaptarse 

bruscamente a un  entorno  extremadamente  cambiante? 4Cbmo  se transforman las redes  y los 

valores  sociales  inscritos dentro de  una  pequella  empresa ante  situaciones de dificultad  econ6mica o 

en’etapas de reestructuraci6n  productiva? ¿De que  manera  desarrollan su habilidad  para  adaptarse  a 

un mercado  muy  variable?  ‘Hasta  d6nde la inmersi6n de las prhcticas de  sus directores  dentro  de 

Ambitos  muy precisos,  creados  y  negociados  socialmente,  crea  en los trabajadores la percepci6n de 

la empresa  como  desorganizada? 

La oportunidad  que se me ofreció  de  estudiar  el caso de una  reestruduracidn  productiva  en  una 

pequeña  empresa  como Maccamex, S. A.,’ me condujo  a  indagar los valores y prActicas sociales allí 

constituidos;  particularmente,  sobre  su  historia, los acontecimientos  significativos, las redes  sociales 

implicadas y sus transformaciones  durante  el  cambio  organizativo o productivo.  Cuestiones que a  su 

vez  se fueron  desgranando  en  indagaciones rnds detalladas. 

¿Cómo  se desarrollan los proyectos  de  cambio  organizativo  en  una  empresa como Maccamox, 

donde  el  sentimiento  m&  presente es el  de  una  gran  desorganizacidn  de  materiales, de perfiles  de 

puesto,  y de relativa  separación administraci0n-producción? ¿Por que  el  gerente  consideraba  que 

, ciertas cosas eran  susceptibles  de ser organizadas  mientras  que  otras no? iC6mo se fueron 

constituyendo  sus  proyectos  de  cambio? LCuAles eran los marcos  referenciales  que  guiaban los 

comportamientos  de las distintas  redes  de  actores  con  respecto  al  cambio? 

La importancia de realizar  este  tipo  de  estudios es mayor si se toma  en  cuenta  que  en Mexico la 

democracia  industrial  deja  mucho  que  deseal;  sobre  todo  en las pequeilas empresas sin  sindicato o 

protegidas  por  contratos  blancos.  Reestructurar  implica  para el patr6n  enfrentarse  a  resistencias,  aun 

en los colectivos  laborales  no  organizados  sindicalmente.’  ¿Hasta  ddnde  siente  necesario  el patrdn 

tomar  medidas  consensuadas, cdmo legitima los cximbios y con  quienes en este  tipo de empresas? 

’ Maquiladora  de  Cables y Componentes  Automotrices, S.A Esla es una empresa urSana de c a p i t a l  mexicano que en gran parte ha logrado 
sobrevivir gracias  a relaciones  de  subcontralista. Cleg, S. (1992) caracteriza  a este tipo de empresas como “el gran patio sucio trasero” de las 
grandes  maquiladoras y fábricas transnacionala. Entre l a s  prixipales wacteristicas .wiodemografacas del pasaoal de Macamex, destaca el que 
la mayor parte no  tiene  la  educación  básica  terminada,  asimismo las mujeres,  que  constituyen  el 30 96 del total sopl de primer ingreso al  campo 
laboral,  si  no es que  madres  solteras. (ver  anexo I f )  
* Como es el caso de la empresa  que  en  la  presente  investigación se toma como referente empirico.  Aproximadamente el 68% de l o s  trabajadores 
en Mexico  carecen de sindicato. 
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Considerando  que en  empresas  como  esta ¡a mayoría  de los trabajadores perciben entre  uno y dos 

salarios mínimos, y que  las  condiciones  de trabajo como  uniforme,  comedor, iluminaci6n, ruido, 

etcetera.,  son relativamente precarias,  sería  fAcil  suponer  que  son pocos los incentivos para que los 

trabajadores  tengan una mayor  disposici6n  a moditicar en  algunos  aspectos, su manera 

aGostumbrada de trabajar. En términos  generales,  efectivamente,  las malas condiciones de trabajo 

son  un factor que  puede  predisponer  a  la  gente  a no trabajar  a  gusto,  pero  esto s610 es en forma 

potencial, pues  en principio, la definici6n  de lo que son  unas  buenas y unas malas condiciones de 

trabajo está  sujeta  a  opiniones  subjetivas  (Castillo, J.,  1990, Phg. 11 1) Puede  darse  incluso el caso de 

que las opiniones  sean  totalmente  contrarias  entre  unos y otros  trabajadores. En Maccamex, por 

ejemplo, el estado relativamente desordenado de las  herramientas,  materiales,  accesorios, &c., es 

por  algunos  aprovechado  para jugarle bromas a sus compañeros,  pero  para otros este  desorden  no  es 

de  su  agrado. En virtud de  que  las  condiciones  de  trabajo  se  ubica  como  una variable mhs entre otras 

que  pueden influir el proceso  de  cambio,  alinear uno a uno condiciones  de trabajo versus motivacibn 

para el cambio  hubiese  resultado  peligrosamente  simplificador.  Otros factores como la eslima 

positiva que se hace del ’arreglArselas  como  uno p ~ e d a ” , ~  el sistema  personal de lealtades que el 

gerente o el jefe del taller tenga  establecido  con los trabajadores, o hacer del caos de materiales un 

juego entretenido,  son  factores  que  matizan  fuertemente las concepciones  sobre condiciones de 

trabajo entre  cada  trabajador. Y lo mismo  puede  decirse en lo  que refiere al binomio capital-irabajo, 

esta relación se halla  cruzada  por una gran multiplicidad de factores momo el sexo, la religibn, la 

edad,  etcetera. La cuestibn es por lo tanto,  recorlstruir  a  partir  de la indagaci6n de campo, el conjunto 

de variables que  condicionan  a las relaciones,  tensiones,  disposiciones y posiciones de los sujetos de 

estudio. 

Otra  razón  adicional  para  profundizar en el estudio de un  proceso  de cambio socioproductivo es la 

necesidad  de  atacar  la  complacencia  que  provoca,  para el espíritu reflexivo, la reducci6n de una 

realidad rnacroestructural  a una serie  de  simples f6rmulas grotescamente  trasladadas al nivel micro. 

Así por ejemplo, se tiende  a  caracterizar  a la reestructuracibn  capitalista actual dentro de los procesos 

productivos de las empresas,  como una transici6n  que  va de una forma  de producci6n a  otra: 

’ Ver pag. S8 de la presente tesis. la noción del juego de “arreglirselas como uno pueda” es algo que ya desde hace tiempo Burawoy, M. (1991) 
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FORMAS DE PRODUCCI~N 

Nuevas 

vs. Socializada  en  círculos  de 

vs. Con  inspección indrecta 

vs. De  confianza 

vs. Participativas 

vs . 

calidad 

Con  reagrupamiento  de vs. 
tareas 

Orientada a resolución de vs 
problemas  concretos 

Flexible vs. 

Viejas 

Pasivas 

De desconfianza 

Con inspecci6n directa 

Individualizada 

Con fragmentaci6n de 
tareas 

Orientada a las 
funciones  del  puesto 

Rígida 

Pero los  distintos  niveles de viejas y nuevas  formas  de  producci6n  pueden  coexistir  al  mismo 

tiempo  al  in?erior  de  una  misma  empresa r, un  mismo  departamento;  rígidez-flexibilidad,  confianza- 

desconfianza. calificación-descalificación, fragmentacibn-reagrupamiento de  tareas, estan 

constantemente  reestructurandose,  movilizando sus centros de gravedad hacia nuevos puntos,  en 

nuevas y singulares  combinaciones  que es preciso  investigar  empíricamente. 

La ubicación  del  investigador  en  el  campo  empírico. 

La fase de  reconstruccion  de las disposiciones en el campo. 

Los primeros  contactos  con Maccamex (Maquiladora  de Cables y Componentes Automotrices 

Mexicanos, S.A.), la  empresa  objeto  de la presente  investigaci6n,  fueron en febrero de 1996, 

momento  en  el  que  una  amistad me presentó  al  ingeniero  Carlos Rojas, Gerente General y uno de los; 

dos duenos  de  la compailía, quien me manifestd sus intenciones de instrumentar  una  serie de 

cambios  en  el  sistema produ~tivo.~ 

advifii6 corno un factor  que  permea de ludismo y placer  al  trabajo,  sobre todo cumdo se. trata d e l  rebajado del metal. 

- 
El otro dudo a su  pap& Repaldo Rojas. 
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A partir de esta fecha, durante seis meses me dedique a realizar un seguimiento  del  proceso  de 

cambio  planead^.^ A lo largo  de  este  tiempo los datos  que  obtuve  fueron  principalmente  a  través de 

eventuales  visitas  a  la  empresa,  entrevistas al  gerente y entrevistas  al  controlador  interno,  principal 

responsable y promotor de los cambios  en  su  primera  etapa. Despues de  este lapso, el 27 de agosto 

ca'mencé  a  realizar  observación  participante  todos los días hasta  fines  de  octubre.6 

Contra lo que esperaba, durante  casi  un mes no observé ninguna  acci6n  explícitamente  dirigida  a 

promover un cambio  productivo. Sin embargo,  a  pesar de que  durante  este  tiempo casi no  existieron 

referencias  explícitas o impulsos  fuertes  a los proyectos de cambio, me quedaba la sensaci6n de que 

el  gerente si quería  hacer  algo  al  respecto; til mismo me dio  pequefias  muestras de este deseo, pero 

sólo hablaba de lo que  pensaba  hacer. 

En  consecuencia, mientras  el  dueño  se  decidía  por  hacer  algo  concreto  opte  por  aprovechar  mi 

estancia  allí  para  desarrollar  dos  actividades  principales:  preparar  el  nuevo  software  en la 

computadora y visitar  el  taller  para  comenzar  a reconstr~~ir con miis detalle  el  contexto  físico y social 

de  la compañía. En  los momentos  en  que  trabajé  en  la  computadora  tuve la oportunidad de 

presenciar  la  vida  cotidiana  en  la administracih. Y por  otro lado, durante  mi  estancia  en  el  taller 

acudi  a  dos  fuentes  de  información que me permitieron  recabar  datos  acerca  del  proyecto: los que se 

derivan  de  la  observación  desde un  escritorio  ubicado  entre las mdquinas, y los que esthn 

relacionados  con las conversaciones  con  distintos  trabajadores  de la empresa. 

En  breve, desde  el  primer día que  ingrese  a  la  empresa, mi participaci6n se limit6  a  preparar  el 

nuevo software de la computadora y a  observar la vida cotidiana  en la administracih y en  el  taller. El 

hecho de  que me vieran  la  mayor  parte  del  tiempo  en ¡as oficinas  ocasiond  sin  duda  alguna,  que la 

totalidad  de los trabajadores me ccnsideraran  un  nuevo  trabajador  administrativo. Salvo los 

administrativos,  ningún otro trabajador sabía que yo no era pagado. Todos estaban  enterados,  sin 

embargo,  que  estaba  aprovechando mi  estancia all! para  realizar  una  investigación de tesis. 

De Marzo a Agosto de 1996. 
' Ese  mismo  dia  Carlos  citó  a  tres  de  los  nueve  practicantes  de las carreras de  Administración  e  Ingenieda  Industrial  que espddicamente acudían 
a la  empresa supuesmente a  realizar y dar continuidad  a los cambios.  Posteriormente,  con  el tiempo, advertí que  dichas visitas de los practicantes 
en realidad  nada  tenían  que  ver  con  el  proceso  de  cambio. Su trabajo se limitaha  a  extraer cL?tos de la empresa para realizar ejercicios  que clan 
parte  de las tareas de su escuela. Sólo uno  de ellos, al  que el gerente  había  nombrado coordinador de l o s  practicantes, pmnanwib constante y 
paicipo realmente  en los cambios 
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A raiz de la primera  fase  del  cambio  ocurrida 4 meses alrAs,'  en la cual mi hermano  era  el 

controlador  interno,  a los trabajadores  del  tailer  nunca les quedo  duda  que Juan Carlos (practicante 

del IPN) y yo, &amos "orejas  de la empresa". Sin embargo,  contra lo que podría  pensarse  esto 

facilit6,  en  lugar  de  dificultar,  muchas  observaciones  sobre la fomla  en  que  estaban  conformados los 

ideereses  constitlltivos  de las lbgicas  societales  en  el  taller. Esto debido  a  que los temores  ante el 

cambio  fueron más exacerbados  en  quienes  tenían  un  fuerte  inter&  extra emn6mico en la empresa, 

basado sobre  todo  en la extracci6n  ilícita  de  cables. El comportamiento  relativamente  distanciado  que 

sostuve durante  mi  estancia  en  el  taller,  durante  casi  dos meses dejo  a los trabajadores  serias dudas 

sobre  el  propósito  real  de  mi  presencia  (la tesis, la diversi6n o la vigilancia  "informal"); pues casi 

siempre  que  acudía  allí  me  acercaba a platicar  largos  ratos con Fernando (Tomos paralelos), 

Margarita (Ensamble manual),  Alejandro G6mez (Transporte y rebabeado de piezas), Leticia (Tomos 

Revólver), Sergio (troquelador) o Julio  (Cables),  sobre los m& diversos temas, mientras que en la 

administraci6n me dedique  casi de lleno  a  preparar  el  software.  Considero  que el haberme  hecho 

amigo, a  traves de conversaciones  cada vez miis espontimeas, de estos seis trabajadores, me dio la 

sensibilidad  necesaria  para  reconstruir  datos  que  de  ninguna  manera  podrian  considerarse  puro 

"producto  de  mi  interpretación",  pues  estas  personas no pertenecen  en  su  conjunto,  a  un s610 grupo 

de interés,  sino  a varios, cosa que me sirvi6 mucho  en  el  momento  de  confrontar lo dicho y lo hecho. 

Por supuesto  que  el  haber  desempeñado  el  pzpel  de  trabajador  operario de alguna  rniiquina  en  el 

taller, me hubiera  dado  una  sensibilidad  diferente, y quizS miis  compenetrada con un  inter& de 

grupo,  pero  en  este caso no  hubiera  podido  trascender  un  espacio y tiempo  determinados. En cambio, 

el  haber  permanecido  varias  horas  platicando  con  ellos  mientras  realizaban sus labores, me dio la 

oportunidad de cambiar  constantemente  de  perspectivas  parciales y reconstruirlas  mejor par medio 

de su confrontación. Y nótese  que lo percibido y reSistrado  por mí no  era  solamente lo mhs relevante 

dicho  por  ellos de manera  verbal,  sino  todo lo que  iba  ocurriendo  en una sucesi6n temporal  durante el 

desempefio de  sus labores,  así  como !o que  sucedía  mAs a118 del  lugar fisico que ocupaba junto  a mi 

acompafiante. 

' Ver la primera parta del capitulo cuatro. 

~~~~ 

'7 



Un factor que dificult6 el acceso  a  diversas  conver,saciones  entre los trabajadores fue el constante 

y fuerte ruido en el taller: era necesario  estar mínimo a  un  metro  de  distancia  para  poder  escuchar lo 

que se hablaba. Los trabajadores  en  esta  empresa tienen una  muy amplia posibilidad de,comunicarse 

con  sus  compañeros,  sobre  todos los mds  cercanos  a  su  puesto  de  trabajo, sin embargo,  este mismo 

ru’;do evitaba  percatarme  mds  acerca de lo que  hablaban  rutinariamente. En contraste,  en la 

administracirin, por ser  un  lugar  silencioso y sin  paredes  interiores  obtuve mucho mhs informaci6n 

derivada de  las  interacciones  verbales. 

Si me hubiera limitado a los contenidos de las entrevistas y de las conversaciones, la informaci6n 

recolectada  hubiera  sido  mucho  más pobre. En este  sentido, la obsenraci6n distanciada de las 

acciones  e  interacciones que  se desarrollaron  en  Maccamex, junto con la reconstrucci6n del proceso 

productivo, me sirvieron decisivamente  para completar mejor la informaci6n que necesitaba,  en 

especial  la  referente  a  las  disposiciones  con  respecto  a los proyectos de cambio. 

Los datos fueron obtenidos a traves de diversos procedimien?os y fuentes: 

a) Cuatro  entrevistas al Gerente, dos de ellas  grabadas. 

b) Cuatro  entrevistas al Controlador  Interno. 

c) Diversas charlas informales con  trabajadores y administrativos  de la empresa,  que  en OCaSiOnC?S 

derivaron en entrevistas  informales. 

d) Documentos  elaborados  por el Controlador  Interno  derivados  de  su participaci6n en los cambios, 

como  cuadros,  gráficas y diversas  notas. 

e) Documentos  de la empresa  (reportes y programas  de  producción, inventarios, f6rmulas,  formatos, 

etc.) 

9 Observación participante  cotidiana  plasmada  en un diario de  campo. 

Como se  podrá advertir a lo largo  de  la  tesis, la reconstruccirin de las 16gicas societales, 

entendiendo  a  estas  básicamente  como el efecto  de “imán” organizador de intereses grupales,  no es 
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fácil dada la coexistencia y debilidad de varios  de  ellos a la vez.' Es principalmente por esta ram6n 

que las dos fases del proceso  de  cambio se relatan en  su mayor  parte,  haciendo referencia al modo 

en que  éste estuvo afectando  a los intereses mfrs fuertes  constituidos en el taller, a  saber, 

1 .- El estatus derivado de  las  relaciones  jerhrquicas y, 

2.- El ingreso  económico  extra  obtenido  ¡lícitamente. 

Ambos intereses coincidían  además en  un s610 grupo: el constituido  por  Ranulfo, (jefe del taller), 

Ricardo y Alejandro Garcia (subjefes  informales). 

3.-Otra variable significativa , y no por ello  menos  importante  que las dos  anteriores,  para  que el 

cambio se diera como se dio, fue el sexo,  ya  que  se  intentaba  poner  a  una mujer al frente del nuevo 

sistema  de  seguimiento  de  materiales.' 

4.43 lugar en la linea de  produccibn,  (maquila o cable). A  pesar de que el cambio afectaba  a las dos, 

10s subjefes de la línea de cables le opusiercn una  mucho  mayor  resistencia  debido  sobre todo a  las 

tres anteriores  variables. 

5.- Los boicots serios o en broma  consolidaban  la  solidaridad  entre los de  cables. 

6.- El sólo hecho de pertenecer  a  la  administracicin, facilit6 que los tres jefes en el taller lograran 

convencer o confirmar a 7 trabajadores, al menos  parcialmente,  que mi presencia les era perjudicial. 

Asimismo, los tres eniornos  operativos  descritos en el capítulo 3, ejercieron, durante todo el 

tiempo, una significativa pero mhs general  presión  para  que el gerente se decidiera a emprender el 

proceso de cambio. 

La fase de  reconstruccion de l a s  tensiones y conji'iicios  en el campo  durante el proceso de cambio 

socioproductivo. 

Primera etapa: En esta  se  manifestaron y consolidaron,  de  manera mas definida, los intereses del 

grupo  arriba  mencionado. En esta  etapa  nunca intervine ni estuve  presente'  en la empresa.  La 

reconstrucción  la hice a través de mi hermano,  quien  de  Marzo  a Principios de Mayo fungi6 como 

L'er final del capitulo Ires 

9 



controlador  interno  del  taller  de Maccamex. Aparte  de levantar diagnbsticos  (en  forma de tablas o de 

i 

1 
f 

sugerencias varias), una  de las funciones mas importantes  que desempefi6,  fue  el  instrumentar 

medidas para  vigilar  que no  fuera  extraído  sin  au?orizaci6n  material de la empresa, lo cual 

inmediatamente lo  enfrentó  a  los  tres  jefes  en  el  taller. En  reiteradas  ocasiones  seilal6 la dificultad  de 

instrumentar  la  serie  de  cambios  que  tenía  contemplados  junto  con  el  gerente. Consideraba que  una 

de las principales  causas  de  ello  era  que la gran  mayoría  de los trabajadores  estaban  muy maleados. 

O sea, se oponían  fuertemente  a  que se les quisiera  prescribir  tareas  (como  llenar  reportes,  contar 

sus piezas, cuidar  el  aceite  de  la  mhquina,  etc.). Desde un  principio  consider6  esta  opini6n  como 

parte  del rol que  desempeñó 61 durante  esta  etapa  del  cambio.'0  Duran?e  estos días el  gerente  y BI ya 

tenía. e1 proyecto  de  darle  mayor  responsabilidad  a la muchacha de la m8quina  inyectora  (Adriana), 

cosa que no lograron  porque  el  cambio se resolvi6 por 13 via de los despidos. Sin embargo, dicha 

idea se retomaría  posteriormente  en  la  segunda  etapa. 

Segunda etapa: los cambios  de la segunda  etapa se iniciaron hasta 45 dias despues de que 

ingrese  a la empresa, o sea, a  mediados  de  octubre  de 1996. A fin del mismo mes, presionado  por los 

tiempos  de  la  Maestría;' di por terminado  el  trabajo de  campo. De hecho mi papel  en los cambios, en 

esta  segunda  etapa, se limitó  a [a preparaciSn  del  software. Fue a  partir de la particular  forma  en  que 

estaba  configurado el software,  que el Sr. Reyrlaldo  (el  subgerente)  concibi6 la instrumentaci6n  de  un 

sistema  de  seguimiento  de  materiales,  mismo que fracas6 por los motivos  que  apunte  previamente  a 

este  apartado. Sin embargo,  cabe  afiadir  en la responsabilidad de este fracaso, a  mi  abrupta 

separación  de  la  empresa  después  de habe-r  estado  acudiendo  diariamente  durailte  dos meses 

(prdcticamente  como si fuera  un  trabajador  administrativo  normal),  ya  que  no  había  nadie  dispuesto  a 

manejar  la  computadora.  A  pesar  de  que  estuve  durante los últimos días capacitando en el manejo de 

la computadora  a  Adriana,  por  ordenes  del  gerente e!la pronto se vio  constreiiida  a  ordenar los 

almacenes, trabajo  que  dur6  mAs de un mes, sin  poder  nunca  haber  vuelto  a  manejar la 

computadora. Un  mes despues  visite  la  empresa  y  la  computadora  seguía  sin  utilizarse. Hacia junio 

de 1997, esta  sdlo se utiliza  para  facturar  y  llevar una contabilizacidn bdsica, pero  es?e  uso no tiene 

~ ~~~~ ~ 

' Ver segunda etapa d e l  cambio en el  capitulo  cuatro. 
'O El de  canalizador  de las quejas  de l o s  trabajadores y de  elaborador de tablas de tiempos y movimientos. Ver primera parte. en capítulo  cuatro. 

~~~~ ~ 
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ninguna  relación  directa  con  la  vigilancia en el taller, la cual b8sicarnenle seguía siendo igual, o sea, 

personalizada  e  intermitente,  no  administrativa,  continua, ni  mucho menos  sistemhtica.’2 

La ubicaci6n  del  investigador  en  el  campo  le6rico. 

La caracterizaci6n  del  cambio  como  un  proceso  en  el  que las distintas  definiciones de  la realidad, 

específicamente,  distintas  representaciones  sobre  el  proceso  productivo, se hallan  en  constante 

negociaci6n,  fue  resultado  de  una  larga  serie de reflexiones  confrontadas que tuvieron  varias  fuentes: 

1.- Las valiosas  observaciones  y  sugerencias  que  tuvo  a  bien  brindarme mi asesora de  tesis, la 

Dra.  Marijose Santos, influyeron  notablemente  en  la  forma de realizar la etnografía y el haber 

profundizado  en los estudios  sociales  sobre  ciencia  y  tecnologia,  así como en la sociología del 

conocimienta. En especial, los estudios de Durkheím  en  este  campo. 

2.- La consulta  especializada  a  distintos  autores  en  el  excelente  acervo  bibliogrMico de  la UAM 

Iztapalapa. La interpretación  que  hace  Collins  de  Durkheím,  especialmente  en el dnfasis que hace a 

Io emocional, fue  particularmente  útil  en  mi  investigaci6n  debido  a que  su  teoría caso bien con a) mi 

convicción de que  la  etnografia  constituye  una  cacería  de  significados,  en la cual la identificación de 

los grados  de  profundidad,  superposicidn,  tensiones  y  permeabilidad de  las estructuras sociales, es  la 

primer y mhs importante  tarea  y  compromiso,  b) La importancia  que da a los asuntos de la propiedad, 

y a! espacio-tiempo,  a  la  constitución  de  intereses de grupo  y  relaciones de poder. 

El libro de  Jorge  Etkin y Leonardo  Schvatstein  (1995), me brind6  un  nuevo  entendimiento acerca 

de la teoría de  sistemas  aplicada  a las organizaciones.  Especialmente,  en lo que se refiere a su 

concepción acerca de las relaciones  dialógicas  (Ibidem.  phg. 175) la cual me inspiro  para  concebir  a 

la  organización  como  el  lugar  donde  coexisten  diferentes  variables  dicotbmicas  en  constante 

transformaci6n y que  trascienden las fronteras  de  esta. En el an6lisis de correspondencias que 

Bourdieu  desarrolla  en su libro  Homo Academicus, (1988), las variables  dicot6micas son utilizadas 

por este  autor  para  explicar  la  crisis  francesa  del 68, pero  no  bajo  una  perspectiva  sistdmica,  sino 

bajo  una  lógica  de  campo. En dicho  anhlisis de correspondencias  predomina  una sola variable 

‘ I  A fmes  de  enero de 1997 concluía  la  Maestría en Sociologia d e l  Trabajo, motivo por el cual yo necesitaba tener para entonces tenninado el 
borrador  de la tesis. 
Sobre la crucial  distinción entre vigilancia  administrativa y vigilancia de superv is ih  ver Cohen, Ira J. ( 1 9 6 ,  phg. 190). 
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dicotbmica constituida  por el cruce entre el grado de  fama de los profesores y su  cercanía  con el 

poder institt~cional.’~ Inspirado  por  estos dos  autores,  en  la  presente  tesis evalúo, a partir de la 

etnografía desarrollada en campo,  la  importancia que tienen en Maccamex 28 posibles 

combinaciones de  pares de  ocho variables  básicas  (ver  pSg.72),  que vistas en  su  conjunto,  dan una 

idea  aproximada  de los distintos y desiguales  efectos de campo  producido por las 16gicas societales 

presentes  en el taller. La  forma  como  Bourdieu,  siguiendo a Kant,  se  aproxima a un  focus imaginarius 

que  aspira a la maxima objetivaci6n  posible,  me  convenci6  de que la reflexividad no esta rellida con 

el respeto al discurso científico ~bjetivante;’~ Así, la posicibn de los sujetos  en el espacio  construido 

por el cruce  de  dos  variables,  persigue  resaltar  unas  específicas  tensiones,  oposiciones y 

disposiciones:  no es de ninguna  manera  una  representaci6n griifica que  corresponda al conocimiento 

y la práctica ordinarios. Por esto  mismo,  es  importante  distinguir  entre el individuo empírico (que 

condensa  en sí muchas  lógicas  societales en forma  potencial) y el individuo epistemico  (que es 

simplificado por su posición  con  respecto a una  pocas  16gicas  societales). El peligro de introducir el 

“Yo” en la descripción y explicaci6n  del  proceso  de  cambio  socioproductivo, es que el lector 

substituya el individuo epistémico  por el inaividuo empírico, reducihdolo así a un solo punto de vista 

(un administrativo!!), sin  tomar en cuenta  que,  para  desarrollar  la investigacih, tuvo que  adoptar, 

confrontar y evaluar varios  ángulos  de  observación  (en mi caso, 28). Por ejemplo,  cuando los 

?rabajadores  de  Maccamex dividen todos los producto  terminados en dos clases:  cables y maquilas 

LPuede adjudicarse al investigador un monopolio de  este  acto  de nominaci6n o divisi6n? Quienes 

tienen un  específico inter& que  defender  dentro del campo  estudiado, son miis propensos a 

interpretar las cosas  con el ovillo de  su  deseo.” 

Para  defenderse  contra  este tipo de  lecturas,  para  prevenir a quien sea de reducir los instrumentos 

de  la objetivación generalizada a las  armas  de la objetivación  parcial, Bourdieu sugiere tener como 

constante objetivo 

11 Ibidern.  Ver grafxa 7 en los anexos. 
“ .’bowledge 01‘ the sw~al  space withm  wich  scientific practice is accomplished.  and  the  world of options,  stylistic of other, with  reference to wich 
~ls choices  are defined.  does not izad us to  repudiate  scientific  ambition  and  rejet  all  possibility of  knowing  and of stating  facts, but rather to 
remlorce chrough  awareness  and h e  vigilance it encourages,  our  capacity IO know rea!ity  scientifically”. (Ibidem, 1988, @g. 30) 
’’ Cabe  recordar que. aparte  de  mi  inter&  principal  por  levantar  un  diagnóstico y presenciar de cerca l o s  cambios, mi participaci6n en todo 
momento se l1n11t6 a preparar el sotlware 1 a introducir datos en el mismo, 
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". . . optar por la circunlocución sistedtica (a pesar de la : l ~ m p z a  a la mxnunicacih, la 
cual  prefiere las aplaciones simples y estables), que conduce a una mwneraci6n completa 
de l a s  propiedade;  relevantes, o a 2scoger el concepto más sinóptico, el más capaz de evocar 
instantáneamente  el sistema de relaciones  que lo caraaerizan objetivamente, es decir, desde 
el  punto  de vista de un observador extemo, y oombinarlo con la polifonía epidémica que 
podría  efectivamente  expresar l a s  dficrentes maneras en qua  el mismo conjunto pede ser 
d e f ~ d o  en su relaci6n  objetiva con c~tros conjuntos, sin olvidarse de referirse a la  polifonía 
empírica -0 sea. la diversidad  de  nombres  efectivamente  empleados para designar a l o s  
mismos  individuos o l o s  mim grupos, y por lo *ato, la  diversidad  de aspeaos con los 
que una persona o un ppo aparece  a otras personas o a otros grupos-, lo cual debería 
recordamos que  la  lucha por la imposici6n de un legitimo punto de vista, es parte de la 
realidad  objetiva". (Ibidem, pig 27) 

MAS que  pretender  un  conocimiento  absoluto,  el  conocimiento  sociol6gico debe perseguir  un focus 

imaginarius,  como  una  prActica  ideal  a  la  cual  podemos  solamente  aproximamos poco a poco, y de 

manera  siempre  inacabada: 

. el swiologo puede af~rmar que la reprmntacibn que  el  produce a travb de su estudio, 
trasciende las visiones  ordinarias, sin pretender que tal visih absoluta es capaz de 
comprender en toda su  completud la realidad  historica como tal:' (Ibidem, pág. 3 1 )  

El hecho  de  haber  introducido  una  perspectiva  de  campo  al  estudio,  tuvo como consecuencia 

directa  que  en  lugar de enfatizar la cerradura sist6miw, la atenci6n se concentrara  en el  devenir y la 

apertura en la vida social. Ello me brind6  herramientas  cocceptuales y metodoi6gicas que me 

permitieran  visualizar  el  proceso  de  cambio mmo uno  de  movimiento de distintos  elementos 

interrelacionados  y  en  tensidn,  movimiento  con  una  lógica prcpia, distinta a la sistemica  por  el  hecho 

de haberse  creado  como  resultado  de  situaciones  coyunturales o hist6ricas. Dichas herramientas las 

retome  de  Bourdieu  (1988)  (1995). 

Sin embargo, estoy  un  tanto  consciente de los límites, y creo  que la síntesis  entre  una  perspectiva 

sistkmica y una  histórica se dificulta  a lo largo  de  la  investigaci6n por el  hecho de haber  incluido en el 

segundo y tercer  capítulo,  una  perspectiva más descriptiva,  mientras  en el cuarto  adopto una visi6n 

mas explicativa.  Reproduzco un  viejo  dilema entre lo esthtico  y lo moviendose. ~ D b n d e  trazar la 

frontera?!!  Sabiendo  que  la  noci6n  de  una  realidad  en  equilibrio es una  cuestidn de  fe metafisica 

(Cohen, Ira, 1996, p. 21) procuro  suavizar  esta  sensaci6n  de  culpabilidad  creyendo  otorgar lo m& 

frecuentemente  posible  a los demas, es  decir  a  los 'o!ros", sujetos  de  mi  investigaci6n, el derecho  a 

decidir  que es importante. De allí el lugar  privilegiado  que  doy  en la tesis  al  inter& emn6mico y de 

estatus  de  jerarquía  propios  del  grupo  de los jefes  en el taller. Y tambih la importancia  que  doy  al 

espacio-tiempo, y no  a la calificaci6r1,  como  constituyentes  fundamentales de la solidaridad de grupo 



entre los que  trabajan  en  cabIes.l6  Multitud de cortes y acentos  de los que  siento hacer eco, pero  que 

en  parte  sin  duda  alguna  produzco,  podrían  seguir  siendo  cuestionados. He realizado  a lo largo de la 

tesis  una  descripción y una  explicación  ontolbgicas,  sabiendo  al  mismo  tiempo  que ocupaba un  lugar 

parcialmente  reflexionado  dentro mi objeto de  estudio. Si algún sesgo pude  haber  tenido en  la 

iniestigacibn  de mi  objeto,  este  sin  duda  radica  en  el peso inmerecido  que  doy  a los cortes 

conceptuales y empíricos  atrhs  mencionados. Sin embargo,  sin ellos, la historia  relatada del proceso 

de  cambio, la parte  explicativa,  no  hubiese  tenido  nunca  sentido,  porque  como  dijo una vez 

Nietzsche: "El sentido  histórico  estd  mucho m& cercano  a la medicina  que  a la filosofía [...I puede 

ser la ciencia  de los remedios"." 

16 Los "independientes" son m& calificados,  sin embargo, le dan a su orgullo en el  trabajo una expresih mucho m& individualista. No es gratuito 

Cita tomada de  Dreyfus C Rabinow (1988, pdg. 220) 
y e  precisamente  ellos se encuentren dispersos en la periferia  de todo el taller. 
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Capítulo I 

MARCO TEORICO 

La idea  de  la  construccibn  del  orden  social est6  ya  presente  en los dasicos de  la sociologia.  Para 

los fines de esta  investigaci6n  interesa  retomar, en particular, dos  líneas o tradiciones  de 

pensamiento  que  abordan  esta  temAtica:  la  primera  parte  de  Durkheím, y posteriormente es 

desarrollada  por  Pierre  Bourdieu (1988)  (1995) y Randall  Collins  (1988)  (1994),  mientras que la 

segunda  tiene  sus  orígenes  en las concepciones  organicistas y de  la sociedad  de  Comte y Parsons, 

teniendo sus seguidores  contemporaneos  en  Niklas  Luhman  (1993), Von  Foerster (1973)  (1995), Von 

Glasersfeld (1995) y Humberto  Maturana  (1990), y dentro  de los estudios  organizacionales  Jorge 

Etkin (1 995). 

Estas  dos corrientes  de  pensamiento  tienen  en  común  que  abordan su objeto de  estudio 

considerando  el  principio  epistemol6gico  de  la  reflexividad,  pero lo hacen de  manera distinta; la 

primera  trata  de  explorar las representaciones y teorías  del  investigador,  forjadas  a  partir  de su 

trayectoria  de vida, su herencia  intelectual y su  relaci6n  concreta  con  el  objeto de  estudio; la segunda 

por  su paite, concibe  la  actividad  reflexiva  como  una  operaci6n  autorreferencial y constructivista,  en 

que  el  observador y lo observado  son  dos  caras  de un mismo  proceso  cognoscitivo; las distinciones o 

dicotomías  que los individuos  construyen  a  partir  de  su  percepción del  mundo  'externo"  son la  base 

sobre  la  que se construyen  sus  concepciones de  mundo won Glasersfeld, 1995,  phg.  116)' Es 

importante  aclarar  que no  esta  dentro  de los prop6sitos  del  presente  trabajo  efectuar  una  articulaci6n 

teórica  completa  entre  estas dos perspectivas, mAs  bien  algunos  de sus  respectivos  conceptos  seran 

utilizados y armonizados  con  referencia  principal  al objeto empírico  de  estudio;  en  este caso, el 

proceso  de  cambio  del  sistema  socioproductivo  de la  empresa Maccamex, S.A. Por otro lado, la 

actividad  reflexiva  con  respecto  al objeto  estudiado  se  realiz6  en  la  medida  en que, a  traves del 

S Dentro de la actividad  reflexiva  que la teoría  de los sistema promueve,  el concepto de "encaje" se refiere tambih al modo como l o s  conceptos 
daarrollados en la koria %tal se mezclan  con "la realidad". Luhman en pahcular, se refiere a la capacidad de una cmcepci6n de mundo para 
ser promowla e11 el medio  social en  que se desenvuelve. De q u i  que para este autor un suceso cualquiera S610 podrp ser c o n s i d e r a d o  como 
inlormacion, si a partir  de el pueden  producirse  cambios en el estado d e l  sistema, "laq COMiiciones de exit0 de una determinada teuría social varían 
con la evoluc~on de la sociedad. Las teorías que sintonizan mejor con las circundancias sociales m retenidas y y acaban 
eszabilizándose  provisionalmente en una  especie de dogtnatización (emporal que se quebrad con un nuevo giro de la  evoluci6n social, simbolizado 
en un evento  impactante. h i ,  las nociones de variación,  selección y retención son las idear clave de un drama sin fin que, en sua aspectos formales, 
se  copia  a si mismo indefmidamente". P&ez de GurmBn, Torcuato, (1995) "La sociedad reflejada" en Revista de Investigaciones sociol6gicas, 
Núm. 69, Madrid. 
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desarrollo  de  la  presente  investigacibn, se combinb la observacibn  participante c o n  la .observacibn 

externa,  paralelamente  a  una  constante  crítica  de las Dremisas  aue  auiaron las observaciones. 

Las principales  categorías  analíticas  que se desarrollaron y ocuparon  a  traves de la investigacibn 

son las siguientes. 

L a  autoorganización  del  sistema  socioproductivo. 

El concepto  de  autoorganizacibn  sirve  principalmente  para  comprender c6mo es que se preservan 

los rasgos  de  identidad  del  sistema  social. De acuerdo  con  Jorge  Etkin y Leonardo  Schvarstein (1995, 

pág. 57) el  concepto de autoorganizacibn se refiere  a la capacidad de las organizaciones  sociales 

para  adquirir  cualidades  sist6micas. Los componentes  básicos  de  esta  capacidad  son: 

a) producirse  por si sola  dado  que  el  sistema  social  selecciona  internamente y realiza las actividades 

que 61 necesita  para  seguir  operando,  incluyendo la eleccibn  de sus objetivos; 

b)  mantener los rasgos  de  identidad  frente  a  perturbaciones  del  medio  circundante; 

c) capacidad  de  operar  en  condiciones  difcrentes  de las de  origen,  sin  perder  continuidad  ni  cohesibn 

entre las partes; 

d) autonomía,  en  el  sentido  que  el  sistema  dispone  como  elementos  constitutivos  a sus propias 

unidades de gobierno; 

e)  presencia  de  procesos  internos  de  control  mediante los cuales se regulan las operaciones  del 

sistema y se delimitan las fronteras  de la organización; 

9 capacidad  del  sistema  para  realizar  su  propia  renovacibn  estructural  cuando se producen 

situaciones de crisis y catástrofes. 

Así, por  autoorganizacibn  del  sistema  socioproductivo se entiende a la capacidad que tiene  una 

empresa  de  distinguirse  como  una  unidad. El sistema  de la empresa se distingue de  su entorno m& 

amplio  en  virtud  de su capacidad  para  realizar un  conjunto de acoplamientos  estructurales con 61 

(Luhman; 1993, pAg. 49). Según la  teoría  de los sistemas  esto s610 es posible  a  traves de una 

operación  autorreferencial;  es decir, de  la  actividad  de  autoobservaci6n  que los individuos  ejercen 

sobre sí mismos y sobre  la  organización  a  la  que  pertenecen. Dicha autoobservacibn se realiza  sobre 
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dos planos  analíticamente  diferenciables:  el  sistema  social  y el sistema  productivo, ambos se 

combinan y configuran  en  la  realidad  en  un  sistema  Único,  el  sistema  socioproductivo. De esta 

manera, la  utilidad  principal  de la categoría  analítica  "autoorganizaci6n  del  sistema  socioproductivo" 

es que  nos  ayuda  a  comprender la manera  en  que la empresa Maccamex se constituye en una 

unidad y un  sistema  diferenciable  de  su  entomo. Pero  su riqueza  analítica no se agota allí; tambien 

podemos comprender  c6mo es que  a  traves  de la actividad de autoorganizaci6n  el  sistema cambia, 

es  decir, los acoplamientos  estructurales  que el sistema  realiza  con su entorno  esthn  constantemente 

modifichndose. El entorno se puede  dimensionar en el  mercado  (clientes y proveedores), la 

tecnologia y otras  instituciones  como  el  estado, la escuela, la iglesia, etdtera. El sistema es múltiple 

y complejo,  pero  su entorno lo es mucho m&. La actividad de autoorganizaci6n  trabaja sobre ambos 

tipos  de  complejidad  para  hacer  posible la identidad  del  sistema,  pero  tambikn su  cambio. Es 

importante  aclarar  que  el  entorno  no es el  equivalente  al  exterior  físico de  la empresa, y que el 

sistema  el  equivalente al interior;  el  entorno  existe  tanto en el  exterior  físico como en  el  interior. Por 

esto, precisamente la autoorganizaci6n de la empresa es la capacidad  para  definir,  estabilizar y/o 

modificar  su  propia  identidad  sistbmica  a  partir de las complejidades  existentes  tanto  en su interior 

como en  su  exterior físico; o sea, a  partir de las complejidades  inherentes  a su entorno. La teoría de 

sistemas no reconoce las distinciones  territoriales  como  criterio  de  demarcaci6n del interior-exterior 

de un sistema. Por lo tanto,  el  entorno  del  sistema  socioproductivo  comprende  el  exterior y el interior 

físico de la  empresa. Para poder  entender la idea  de la autoorganizaci6n es necesario  reconocer 

primero la complejidad  inherente  del  ambiente  que  rodea  a la empresa;  el  número de  procesos, 

relaciones o factores  que  simulthneamente  intervienen  en  el  devenir de la organizaci6n son tan 

numerosos y complejos  que  para  poder  actuar  dentro de un  orden  significativo hace falta  que los 

individuos  realicen ufla actividad de 'reducci6n de la complejidad". Esta solamente es posible  a  traves 

de una  operacidn  autorreferencial, es decir, de una  imagen  que de sí mismos y de  la organizaci6n los 

individuos se  dan.  Dicha imagen  proporciona la ilusi6n de una  realidad  esthtica y aparentemente 

ordenada; la realidad es esencialmente  compleja,  sin  embargo, la reducci6n de la complejidad es 

necesaria  para  poder  actuar  y  vivir  en  sociedad. La idea  de  autoorganizaci6n  tiene que ver con la 

capacidad de reducir la complejidad  a  traves de una  operaci6n  autorreferencial; los individuos  pueden 
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definirse  a sí mismos y a  la  organización  solamente  haciendo  referencia  al  conjunto  de  experiencias, 

interacciones,  impresiones,  percepciones,  recuerdos,  hAbitos, etc., vividos de manera  conjunta  y 

sistemática,  en un  tiempo y un espacio  determinados. Por ejemplo,  una  persona  que haya tenido 

cierta  experiencia  laboral  en la Ciudad de México y despues se traslada  a  trabajar  por  primera vez a 

una  maquiladora  de  una  ciudad  fronteriza  mexicana, se encontrar4 con  una  realidad  distinta; o sea, el 

trasfondo  cognoscitivo,  en  el  que  sus  compaiieros  de esa maquiladora del norte  conjuntamente 

trabajan, es en  cierta  forma  un  tanto  distinto del  que  prevalecía en la fabrica  donde  trabajd 

anteriormente. Para poder  actuar  competentemente  en  este  nuevo  contexto -o para  decirlo de una 

vez-, en  este  nuevo  "sistema  socioproductivo", el nuevo  miembro  debe  no  solamente  comprenderlo, 

sino ser capaz de  desempefiar  algún  papel  dentro  de  la  actividad  de  autoorganizacidn que el conjunto 

de  los  miembros  de  esta  empresa  realizan  para  poder  mantenerla viva. E n  este proceso de 

adaptación,  el  originario  del  Distrito  Federal  tendra  que  hacer  constantemente  alusidn  a su bagaje de 

conocimientos  acerca  de lo que es trabajar  en  una  empresa  del  norte  del país (esto  no le costar4 

tanto  trabajo  porque  aún  sigue  estando  en México, no en otro país), tener  cornpafieros de trabajo, 

respetar el reglamento  interior o participar  en  el  sindicato. Por su  inexperiencia  en  el nuevo medio, 

habr4  por  lo  tanto cosas que  le  cuekte  m4s  trabajo  comprender, y cosas que entienda m& 

rápidamente,  por  ejemplo  en  su  condición  de  mexicano.* Una  vez que un  individuo ha logrado,  a 

traves  de sus operaciones  autorreferenciales,  'encajar" lo mínimo  exigido  dentro de  la actividad 

autoorganizadora  de un sistema  socioproductivo, es capaz de ser y sentirse  parte de un  colectivo 

sociolaboral y de  una  organizaci6n  empresarial  al  mismo  tiempo;  en la medida  en que este  'encaje" 

sea  más fuerte,  la  organización  gana  en  cohesión, o sea, su estructura se f~rtalece.~ 

De esta manera,  a pesar de lo mucho que se alabe la g l o b a l i z a c i ó n  de la ecotlomia y la cultura, el tiempo y el espacio se presentan como 
contiguradores y delimitadores de una detennida forma de pensar y actuar en un medio, es decii, de efectuar la o p e r a c i 6 n  autorreferencial 
"otorgándose" una determinada concepción de la organización y de l a s  actividades y creencias de uno mismo dentro de ella 

Esta cuestión  también da pie a la pregunta sobre &no es que los individuos seleccionan y fortalecen, a traves de una actividad rutinaria y 
reiterativa,  unas  estructuras  del sistema sobre otras. ¿@IC fuerzas los llevan a preferir una forma de trabajar sobre otra? 
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El sistema  socioproductivo:  ldgicas  societales y entornos  operativos. 

Las lógicas societales. 

En el  entorno  del  sistema  socioproductivo  est4n  presentes  en  forma  manifiesta o latente, 

numerosas y diversas 16gicas societales,  las  cuales  ejercen un  efecto de  campo4  sobre los individuos. 

Así; las personas  que se interesan  por  competir  en  la  obtenci6n  de  una  particular especie  de capital 

en  un campo específico, (econ6mico,  artístico, sexual, etc.)  establecen,  en un espacio y tiempo 

determinados,  relaciones  que  pueden  ser  de  alianza o de  tensibn,  de  cooperaci6n o de  conflicto,  en 

tomo a  ese algo  por  el  que  compiten. 

1 

El hecho  de  que  dentro  del  sistema  socioproductivo  coexistan vanas I6gicas societales  a  la vez, 

imponen  la  necesidad  de  detectar  aquellas  que  con  m4s  fuerza y constancia  intervienen  en 

Maccamex, así como el particular  efecto  que  producen  sobre  la  percepci6n  situacional  de los actores, 

la  combinaci6n específica de  varias 16gicas societales a la vez.5  Cada -16gica societal se caracteriza 

por  tener  una  relacibn  dialógica  predominante,6 es  decir, una  relaci6n  binaria  en base  a la  cuai los 

individuos  orientan  su  comportamiento  (mayor o menor  salario,  trabajador  calificado-descalificado, 

I 

hombre-mujer, etc.).  De esta manera, un8 lbgica  societal  puede  funcionar  potencialmente  como 

fuerza  unificadora  del  interés y la  voluntad  de  un grupo,  pero  tambien  el  de  varios  individuos 

separados. El hecho  de  que  diversas 16gicas societales  por lo general,  intervengan  de  disimiles 

.formas e intensidades  en  el  comportamiento  de los individuos,  hace  que  toda  delimitaci6n  de un 

grupo sea artificial,  puesto  que  existen  de  forma  potencial,  otras 16gicas societales que  disuelven  el 

criterio  unificador  del  grupo.  Maffesoli  expresa  de  singular  forma  esta  cualidad social  de los hombres: 

“Se puede  considerar  que esta pers~na no es más que una mdemacih en perpetuo 
desequilibrio, y que se inscribe en un  phylum d e l  que  ella no es más que  un  elemento”. 
( 1990, pag. 126) 

Así, cada situación o coyuntura  que los individuos viven, est4 permeada por un efecto de campo 

provocado  por  la  forma como diversas 16gicas societales se  mezclan de  singular manera, 

produciendo asi en los individuos, una  determinada  disposici6n a actuar. La convivencia conjunta  en 

‘ Metifora  retomada  del efecto magnetic0 que ejerce un i m i n  sobre e s p e c í f i c o s  metales.  Bordieu, quien a su vez retoma el concepto de campo de 
liun Ldwin. lo define  como:  .’una  red o configuración de relaciones  objetivas  entre  posiciones”. (1995. pág. 64) 
’ las diversas lógicas societales presentes  en  Maccamex, y sus posibles  combinaciones, las menciono en el capitulo 3, al fwl d e l  apartado 
Intitulado-  “mayor  llexibilidad en polivalencia  y  rotación”. 
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un  tiempo  y  espacio  determinados  juega  un  papel  muy  importante  en la constituci6n de 16gicas 

societales, o mejor dicho, de  la  formaci6n  de  un  grupo  en  tomo  a  una o mhs 16gicas societales. 

Podríamos también  mencionar  muchas 16gicas societales  potencialmente  aglutinantes de grupos, 

como las CORdiCiOneS de trabajo, el sindicato,  el  parentesco,  etcetera. Sin embargo,  no  existe  receta  a 

priori  para saber qué es lo que  unifica un grupo,  pues  este es un  asunto que se debe investigar en 

cada caso particular. Cabe seiialar ademhs,  que  presuponer  adhesiones  constantes  e  intensas, es un 

peligro  del  que  siempre  hay  que  estar  atento,  pues  por lo general, las personas no evidencian  a los 

demAs sus preferencias,  proyectos o intereses  mAs  íntimos. Ademhs, la ironía, el silencio, la astucia, 

la pasividad,  el  humor o ¡a risa, son aspectos  particulares  de  una  actitud  tenaz  rnhs  general que los 

trabajadores  desarrollan y utilizan  cuando se saben  observados o vigilados. Fuera  de una  teoría de 

campo, o algo  por  el  estilo,  no se pueden  dar  fdrmulas  precisas acerca  de la manera como los 

trabajadores  juegan  con las distintas l6gicas societales. Es mhs  bien  en el desarrollo mismo de la 

lucha, en  el  forjarse  singular  de  una  trama  coyuntural,  que se libera  un  espacio de incertidumbre, se 

potencializa  una  redefinición  de las reglas,  de las posiciones y las disposiciones,  pues  en sí mismas 

éstas  tres  están vacías y no finalizadas,  esperando  a  ser  insertadas  dentro  del  juego de voluntades de 

los hombres. Es por  esta  razdn y por  limitaciones  de espacio, que  he  optado  por  dividir  en dos partes 

la tesis, una  parte  descriptiva y otra m& explicativa  e  histórica;  esta  segunda se divide  a su  vez  en 

dos: la historia  mediata  e  inmediata  de  la  empresa,  y  el  proceso  de  cambio  en  el  afio de 1996. A lo 

largo  de  este  último se precisaron  solamente las 16gicas societales  cuyos  efectos  fueron 

predominantes y mAs claros, mientras  que las demhs estAn concebidas  como  potencialmente 

intervinientes,? es  decir, como  material  de  nuevas  y  segwamente cada vez mhs ramificadas 

interpretaciones. 

' El concepto lo retorne de Etkin, (1995, p&g. 162). 
' Incorporar en el estudio más relaciones  dial6gicas  hubiese tenido corno efecto  inmediato  relatar bajo UM dinhica distinta el proceso de cambio, 
extendiendo  mucho más el tiempo y espacio  dedicados a la presente investigacih 
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1.0s enlorno., opercrivos. 

Con el  concepto  de  entornos  operativos  hacemos  referencia a  las diversas  reglas del proceso 

productivo  que  sirven como pautas  de  interacci6n  social  funcionalmente ordenadas,  de modo parcial, 

para  controlar un  ambiente dado. En este  sentido,  las  reglas y las pautas  de  interacci6r1,  tienen  una 

cualidad  polisemica,  ambigua y manipulable. Es decir,  ellas  son  potencialmente capaces de ser 

redefinidas  por los actores  de  acuerdo  al  contexto  en  que  ellos  viven. En principio,  todos los entomos 

operativos  son  potencialmente  redefinibles,  sin  embargo, podemos distinguir  entre  aquellos que, 

definidos  de  manera más general,  son  difícilmente  modificables, como por  ejemplo, la obligaci6n  de 

ensamblar  manualmente las tuercas,  rondanas, etc., ante la  carencia  de  maquinas para esta  funci6n, 

y por otro lado, aquellos  que  definidos  de  manera más precisa,  se ofrecen a una  manipulaci6n más 

fAcil y hasta  habitual. Así por  ejemplo,  varios  de los flujos  de piezas entre m4quinas y entre 

almacenes pueden  ser  fácilmente  alterados, ya  que cuando se trata de  corte,  rebajado o troquelado 

de  metal, casi siempre e! orden  de  las  operaciones  no  altera  el produdo. Describir las múltiples 

formas en que los cientos  de  entornos  operativos  en Maccamex pueden s e r  manipulados, aparte  de 

inútil,  hubiese  resultado  redundante, ya  que  muchos  de  ellos  no  hubiesen sido considerados en  el 

proceso  de  cambio  de 1996. Es por  esta  razón  que  en los relatos  que  hago  en el capítulo 4, sobre  la 

forma como se dio  el  proceso  de cambios  en  la  primera y la  segunda etapas, considero s610 a los 

entornos  operativos que,  sea en los proyectos o de  facto, se pretendían  formalizar.' 

Entre los entornos  operativos y las 16gicas societales  existe  una  relaci6n de acoplamiento parcial, 

es decir, las 16gicas societales  pueden  ser  funcionalizadas y canalizadas, dentro  de  entornos 

operativos no ambiguos,  de  forma  siempre  parcial. El car4cter  ambiguo  de muchas  de  las reglas 

propias  de los entornos  operativos,  es  precisamente lo que  hace  que las I6gicas societales est& 

siempre  parcialmente  acopladas  dentro  del  sistema  socioproductivo. Así por  ejemplo,  una  trabajadora 

cuya  familia  le  inculc6 un estimado  anhelo  por  el  matrimonio,  tenderd a  descuidar el  cultivo de  su 

calificaci6n en la  empresa o su trabajo  en general,  debido a su  permanente  estado de alerta y acci6n 

para  atraer a una  pareja. Como  esta, pueden  existir  muchas  otras 16gicas societales potencialmente 

* De aquí  la  importancia de ovos dos conceptos:  vigilancia  administrativa y vigilancia de supervisih, los cuales Sersn tratados mis adelante. 
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disipadoras de la identidad  del  sistema  socioproductivo,  pero  tambien muchas otras  susceptibles de 

ser  canalizadas. El cambio  sobreviene  precisamente  en  el  momento  en que específicas Ibgicas 

societales,  de  manera primero  aleatoria y despues  constante,  introducen  en los entomos  operativos 

reglas de operación  cualitativamente  nuevas y capaces  de  permanecer. Podemos atribuir  a los 

entornos  operativos las siguientes  propiedades: 

1 .-Tienen  nudos de relaciones. 

2.-Son medio  de  cristalizaci6n de relaciones  sociales. 

3.-Son  potencialmente  generadoras de una 6 t h  de trabajo y de vida, sobre  todo  cuando se trata 

de oficios  artesanales. 

4.-Contribuyen  a  reforzar o fortalecer  las  relaciones  sociales. 

5.-Estdn  conformados  por  pautas  de  interacci6n  social  funcionalmente  ordenadas  (de  modo 

parcial)  para  controlar un ambiente dado, en  este caso, el  sistema  productivo. 

Los diversos  vínculos  entre  las  lógicas  societales y los entomos  operativos se realizan  en  virtud de 

que los actores  son capaces de  concebirse y sentirse  a sí mismos como  parte de una  estructura 

socioproductiva  única;  es decir, de  realizar sus acciones  e  interacciones  simultáneamente  con 

referencia  a  normas y símbolos  (propios  de  las  lbgicas  societales) y con  referencia  a las regias 

(propios  de los entornos  operativos). La dindmica  singular  en  que  estas  dos  dimensiones se combinan 

es una  cuestión  a  explorar  empíricamente  en  nuestro  estudio  de  caso. 

Los entornos  operativos y las lógicas  societales,  tienen  dos  niveles de análisis; las acciones y las 

clasificaciones de mundo. A su vez, dichos  niveles  de  analisis  tienen  dos  dimensiones de analisis: los 

entornos  operativos y las lógicas societa~es:’ 

Cuadro 1 . 1  Relaciones de correspondencia entre esquemas de percepcbn y acciones sociales 
en relaci6n con los dos niveles del sistema socioproductivo. 

Es importante aclarar que cada una de las cuatro  casillas representan  momentos, en el sentido de que en un momento dado del tiempo, a nivel 
ernpirico sólo podemos apreciar uno de estos cruces; pero esta lhitacion (la de una vis ih  flagmentada) puede ser superada a  traves de la reflexih 
tcorica, la cual conslstz en analizar  dinámicamente  en sus interrelaciones estos cuatro  niveles. 
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Seguimos aqui  al  programa  durkhemiano,  según  el  cual las prdcticas  sociales  esten  bClsicamente 

ordenadas  de  acuerdo  a las categorías  de  percepci6n y apreciaci6n  de  los  individuos.”  Adhiriendose 

a esta  linea de pensamiento  uno  de  los  discípulos  de  Bordieu, Waqcuant, L. afirma que las 

estructuras que conforman  al  universo  social  llevan  una  doble  vida: 

“Existen dos  veces: la primen, en la objetividad de primer orden establecida pw la 
dis2rbucion  de l o s  recursos materiales y de l o s  modos de a p r o p i a c i ó n  de l o s  bienes y valores 
socialmente escasos, (especies de capital, en el  lenguaje tecnico de Bordieu); la segunda, m 
la objetrvidad de segundo orden, bajo la fnma de sistemas de clasiticacibn, de esquemas 
mentales y corporales  que hngen como matriz simbjlica de las actividades p.eaica~, 
conductas,  pensamientos,  sentimientos y juicios de l o s  agentes sociales”, 

11 

Asi, a  traves de una  doble  lectura (el  estudio de las estructuras  objetivas y de las experiencias 

colectivas de los  agentes), lo que  nos  proponemos  aclarar es la forma  como se clasifican los grupos  y 

distribuyen los recursos  de  poder  dentro  del  sistema  socioproductivo.12 

Las lógicas  societales  tienen  como  sus  principales  elementos  a las  redes de interacciones 

sociales, las cuales se diferencian  según  el  criterio  que las une y la  fuerza de  su uni6n. Ahora bien 

jcuhles son y cómo operan los mecanismos  que  hacen  posibles las redes de interacci6n? Los actores 

se encuentran  siempre  inmersos  en  redes, o sea en  relaciones  específicas y objetivas: cada actor por 

tanto  ocupa un lugar  específico dentro  del  conjunto de  relaciones de fuerza  existentes  dentro de las 

redes, a  partir de este  lugar, y a partir del  habitus,  es  que se configuran  dentro de los individuos 

posiciones  y  disposiciones  a actuar  de  determinada  manera  ante  determinados  acontecimientos. Sin 

embargo, no debe seguir  de  aquí  que la relación  entre la posición y la acci6n deba  ser causalmente 

automática;  a  un  nivel de generalización  macroestructural  existen  posibilidades de que en efecto sea 

así, pero  a nivel microsocial  esta  relación  tiene  incrustados  el filtro de  la interpretaci6n y las 

contingencias de la situación. Esta consideración  agrava  el  problema  porque  entonces &m0 se 

forman las redes? ¿A partir de que  criterio si cada quien  puede  tener  una  preferencia  distinta? ¿.Que 

’ O  En 1903 Dcrkheim y Mauss  (Mauss, 1968 pág. 162-230) en su estudio clásico de “Algunas formas primitivas de clasificación”, proponen que 
l o s  sistemas cognoscitivos  vigentes en las s o c i e d a d e s  primitivas se derivan de sus s is temas  sociales: l a s  categorías del entendimiento  que subyacen 
a l a s  representaciones  colectivas se organizan con  arreglo a la estructura social &I grupo.  
” Bordieu, 1995; pag. 18 

ordinarias a fin de construir l a s  estructuras objetivas  (espacio de posiciones), la distribucih de los recursos socialmente eficientes  que  definen l a s  
coerciones  extemas  limitativas de l a s  interacciones y l a s  representaciones. En uno segundo reintroduce la experiencia inmediata de las agentes,  con 
objeto de explicar l a s  categorias de  percepción y apreciación  (disposiciones)  que estruduran desde dentro sus a c c i o n e s  y qmwnb5ones (tomas 
de posición).  Además,  cabe sellalar que,  aunque &os dos momentos de análisis sean dos, no por ello revisten igual importancia: la 
prioridad  epistenlológica  corresponde a la  ruptura  objetivista  en  relación con la comprensih subjetivista La apl icac ih  del Pr;na principio 
durkheimiano  del  nlitodo  sociológico, a saber, el  rechazo  sistemático de l a s  prenociones, debe anteceder al disk de la aprehensión p r k t i c a  del 
mundo desde el  punto  de vista subjetivo. Esto? porque  el enfoque de los agentes también  varia de manera sistemenica en h c i h  del sitio que 
ocupan en  el espacio social objetivo”  (Bordieu; 1995, pág. 20) 

12 6‘ ... aglutinar y entremezclar l o s  enfoque  estructuralista y constntctivista En un primer movimiento, Bordieu deja de lado las representaciones 
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fuerzas mueven a los  individuos a integrarse a una  red social,  la posici6n  en la estructura social o la 

disposición  derivada  de su  habitus? ¿Sus creencias o su rol en  la ~rganizacibn?'~ ¿Las estructuras o 

sus  libres  actos? 

Dentro  de  las  ciencias  sociales  existen  dos  líneas  de  pensamiento  que  intentan  explicar c6mo las 

redes  de  interacciones  adquieren su fuerza y configuraci6n específica, dichas  explicaciones  parten  de 

dos concepciones  altemativas  sobre la acción  social: a)  la conocida como pragmdtica o estratbgica. 

Esta visión se halla  omnipresente en escuelas  como  la  rational choice,  la teoría  del  intercambio y el 

individualismo  metodológico,  frecuentemente  bajo  el  rubro ' ~ l c u l o  de costosbeneficios'. De acuerdo 

con  estas perspectivas, los hombres  establecen  relaciones  movidos  por un  afAn de  ganancia;  el actor 

escoge  la  acción  que  mejores  recompensas le  proporcione  en  una  situaci6n dada  de intercambio  con 

otros. Esta línea  de  pensamiento  utilitarista  ha  sido  criticada  debido a su  estrecha  concepci6n  sobre la 

actividad  práctica, ya  que  el  modelo  de  cálculo  individual  que busca  la maxima ganancia, viola los 

límites  de las capacidades  cognitivas h~manas . '~  Sin embargo, dentro de  ciertos  margenes es posible 

consentir que, en  determinadas  situaciones, los actores  efectivamente  tienen  algunas  alternativas 

principales  de  acción  dentro  de  la red, entre las  cuales escoge la  que  le parece la  mejor  opci6n. 

Existe también  otro  aspecto  rescatable  de  la  teoría  del  intercambio  de Homans: entre mas interactúan 

los individuos, m& se parecen uno  al otro, y m& similares se vuelven sus sentimientos y 

actividades. Este proceso  ocurre  porque los individuos  intercambian  recompensa^.'^ El modelo  de 

Elzen (1996) tambikn  rescata  elementos  de  la  teoría  del  intercambio. Este autor  llama  intermediarios 

a los objetos  intercambiados, como dinero,  informaci6n,  requerimientos tbcnicos,  etc., dentro  de las 

redes. El esquema que  propone  es capaz de  ilustrar  de  manera  relativamente  sencilla las 

complejidades  inherentes a  las redes  sociot6cnicas,  específicamente, a  las configuradas  para 

construir  un  artefacto  tecnológico  (Ver  anexo  núm. 2). Las líneas  punteadas son la  frontera de  cada 

" para  Parsons (1984, pag. 122) son los medios simbólicos del poder y el dinero Io que failita las transacciones que mantienen unidos a los 
individuos m una  sociedad muy diferenciada,  Luhman  agrega l o s  de la "Verdad'' y el "amor". Más adelante veremos obmo para Durkheím (1975, 
pag. 275) es el sentido de lo sagrado en las prácticas sociales lo que lündamenta la solidaridad org8nica. Siguiendo a este autor, C o l l i n s  propone 
como criterio principal de la  cohesión  social la energia emocional  invertida en l a s  interacciw (Collii ,  1994. & 242) Para todoe estos autores 
(salvo Luhman) las i n t e r a c c i o n e a  sociales son las unidades bitsicas a pa& de las cuales se dctamina el orden y el cambio, puesto qua a travds de 
ellas l a s  prácticas  sociales y las creencias se reproducen y cambian En el mismo tenor J e 5 q  Alexanda o h  Ir tenis de que aunque los clásicos 
(Marx, Durkheim y Weber)  no lo explicitan, tienen un ooncepción especif~ca acerca de como las interacciones microsocides influyen y producen 
el orden social  (Alexander, 1994,353). 
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red, las rectas  punteadas  que  hay  entre los actores  significan  que  un  mismo  actor  puede  pertenecer  al 

mismo  tiempo  a  una  red  ajena. Los rectAngulos  pequeiios  denotan la versi6n  que cada actor  tiene  del 

artefacto que se esta construyendo,I6  así  como  el tipo de  relaci6n  que  mantienen con. el y con los 

demás actores. De acuerdo  con Elzen las redes  tienen  una  propiedad  elhstica; es decir, poseen 

patrones de interacción  con  cierta  estabilidad,  pero  tambien  cierta  capacidad de cambio  con  límites. 

Según el  autor,  la  principal  fuente  de  estabilidad  proviene  del  ambiente;I7 y la principal  fuente de 

elasticidad se deriva  del  hecho de que los actores  son  capaces  de  elegir de entre una amplia  variedad 

de opciones de c6mo procesar los intercambios,18  sobre la base de las expectativas  formadas como 

consecuencia de las experiencias  pasadas  de  contacto  con  aquellos  actores con quienes  establecen 

la relaci6n. Por ejemplo  alguien  puede  estar  teniendo  expectativas  equivocadas acerca  de los 

tiempos o frecuencias  con  que  alguien  le  dará  infotmaci6n  que  necesita; cada actor  inscrito  en la red 

tiene, por  tanto,  mayor o menor  poder  para  transformar la intensidad o el tipo  del  intercambio. 

Cuando Elzen señala  que los intercambios se hacen  sobre  la  base  de  expectativas  formadas  en 

encuentros pasados,  se está  refiriendo  a  algo mas que  a  un  intercambio de recompensas;  alude 

también y mas que  nada  a  compromisos  morales. A este  respecto  coincide c o n  Durkheím (1979) 

acerca de  que los mecanismos  que  producen  la  solidaridad  no se fundamentan  meramente  en 

recompensas que  la  gente se da una  a  otra.‘’  Durkheím  propone  que los sentimientos de solidaridad 

se crean  a  traves  de las prácticas  sociales. Para ilustrar  esto  expone  el caso de los ritos  religiosos 

donde, independientemente  de  la  religi6n  de  que se trate,  la  conducta hacia lo sagrado es lo que 

constituye  el  ritual,  propiciando  la  formaci6n  de la solidaridad  de  grupo.  Collins  (1988;  pág.  190) 

rescata  esta  distinción entre lo sagrado  y lo profano como  uiterio  para  medir la fuerza o debilidad c o n  

que  una  interacción  social  microsocial se establece.  Siguiendo  aquí  a Goffman (1 983),  Collins  sugiere 

la idea  de que las interacciones  son  rituales  durkheimianos  en la medida en que cada interacci6n 

tiene  algún  grado  de  cualidad  ritual  (1988;  pág.  357).  Cuando un  conjunto de personas  conversan  en 

“ Encontrar la n q o r  altemaliva  de  acción requeriria de un enorme y desproporcionado esfuerzi, de reflex&  sobre  el complejo medio. Además, 
esti demostrado que gran pane  de l a s  acciones  humanas estb  motivadas m8s por la influencia de amigos, parienies, etc. que por el calculo de la 
mayor  ganancia. 
Más adelante,  cuando  revisemos a Durkheim,  veremos  como estas recompeflsas pueden estar tambih centradas en valores morales o símbolos. 

l b  Dentro  de los estudios  del  cambio  técnico esto se conoce como “tlexibilidad interpretativa”. 
I ’  Por  ejemplo.  uno de l o s  actores no  incluidos  en la red puede potencialmente provocar cambios en ella. 
’* Ibidem,  pag 105 Aun  cuando  estén  constreiridos de particular forma. Por ejemplo, cuando depeden de recibir en dek&n&m 
objeto  del  intercambio. 

tiempos el 

l 9  Este  tipo  de  relaciones  de  intercambios  presupone  además,  la idea de que l o s  individuos mutuamente se co~esponddn con recompensas justas. 

I (  
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un  momento dado, cada una  trae  a  colacibn  un  conjunto de  símbolos  formados  a  partir de  sus 

encuentros  previos,  como  una  manera  de  hablar,  un  tbpico,  una idea, etc. Así, a traves de varias 

interacciones,  especialmente  en  espacios  físicos  socioproductivos, cada persona  tendrd  un  sentido de 

pertenencia de grupo.2o El grado  en  que  cualquier  combinacibn de personas  interaccionara esta 

determinado  por  el  modo  concreto  en  que se conectan: 

1) El mercado de oportunidades. La serie  de  encuentros  que  un  conjunto de personas  pueda  tener 

en un  lugar y una  situacibn  determinadas  depende  de  que  tan  abierto  est6 el mercado 

interpersonal  en  una  sociedad  dada. En este  sentido, las organizaciones  formales  tienen  un 

mercado  interpersonal  limitado; los trabajadores  no se pueden mover hacia  determinadas  Areas 

sin  castigo, ni pueden  estar  en  otras por encima  de un  límite de tiempo. E n  el mismo tenor, la 

libertad  para  escoger  con  quien  interaccionar  está  limitada por el  espacio físico donde  a cada 

quien  le  corresponde  trabajar:  la  oraanizacibn  misma  determina  cuantas Y auk Demonas 

estarán  en  contacto  unas  con  otras. Y en  Qué orden  esDacio  temDoral. Pero aun  cuando se trata 

de  mercados  limitados, las personas  tienen  un  margen  de  libertad  para escoger con quien 

interactuar,  por lo tanto,  sigue  en  pie  la  pregunta  ¿independientemente de  su lugar y papel 

dentro del  sistema  productivo,  en  base  a  que  preferencia o motivacibn las personas  establecen 

conversaciones entre sí, y con  ello  un  sentimiento de  pertenencia de grupo? LCuAndo el 

sentimiento de pertenencia  de  grupo  está más formado  por las interacciones escogidas, que 

por los papeles  que  a  cada quien  corresponde  dentro  del  sistema  productivo? En este  aspecto 

Collins es enfático: 

“...diversas opciones  conversacionales  no se presentan a l o s  i n d i v i d u o s  con una 
idormación  clara y completa de lo que está disponible.  incluso de las perronas que e s l h  
directamente &ente a ellas. En  general, hay l i m i t e s  considerables  simplemente a la 
traducción  de  la  teoría  económica  convencional  en estos t i p  de intercambios  sociales. Los 
individuos escogen, sin embargo, y parece haber un patrón en la manera en  que lo hacen. 
Argumento  que el denominador de la  opción  conversacional 3 más e m o c i o n a l  que 
cognoscitivo” 

2) La energia  emocional. Las teorías  del  intercambio  sobrevaloran la capacidad  cognitiva y 

subestiman  la  energía  emocional. Esta  es necesaria  para  iniciar o evitar  una  interaccibn,  ya 

que los sentimientos  que los individuos  tienen los inclina  a 

2u “Subyacente m 4 contenido manifiesto  de l a s  conversaciones, está una  negociación  continua 
:Coilins: 1994. pág 242: 

hablar o no con  cierta  gente; 

acerca de las propias membresias sociales” 
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determina  que tan  largo o intenso  puede  ser  un  encuentro.  Determina mucho ademds, quien 

tendrá  la  iniciativa  en  el  encuentro,  quien  sera capaz de  introducir los temas y quien de ganar 

los argumentos,  dominar la discusi6n,  hacer las bromas,  así  como de dar o recibir las ordenes. 

(Collins; 1989, Pilg. 361) 

3) Los cupita!es culturales. Cuando  una o varias  personas  interactúan cada quien  tiene  un  sentido 

de  pertenencia  de  grupo,  a  traves de vanos  microencuentros las personas  obtienen 

crecientemente un  capital  cultural, es decir, cosas de las cuales  hablar en conversaciones 

futuras. El capital  cultural  esta  compuesto  de  un  repertorio de símbolos  permeados  por la 

identificaci6n  con un grupo. La raz6n  por la que  una  interacci6n o una  red  deviene cada  vez 

más fuerte  conforme  pasa  el  tiempo es que los símbolos  que  resultan de aquellas  interacciones 

se fortalecen  propiciando un  ritual cada vez mas exitoso,  (Collins; 1988, pdg. 365) 

Las interacciones  microsociales  no  son  exclusivamente  instrumentales como diría Homans, sino 

ademils son  procedimientos  que  a la vez generan y consumen  símbolos: la gente  que  trabaja en una 

organizaci6n se adhiere  a  una o mils  redes  no s610 porque  así lo exige su papel dentro del sistema 

productivo,  sino  ademils  porque  en  su  fuero  interior  siente  respeto o deferencia por algo, por  un 

Así, las pautas  de  interacci6n  social  dentro  de los lugares de trabajo,  en  virtud de que se 

inscriben  al  interior  de  un  efecto de campo  ejercido por una o vanas 16gicas societales, se encuentran 

siempre  en  una  potencial  transformación. Es decir.  el  efecto  de  campo  ejercido  por la dindmica 

específica  en  que  varias  lbgicas  societales  interaccionan,  proporciona  constantemente  al  sistema 

productivo  (es decir, al  conjunto de entornos  operativos)  una  apertura  a la transformaci6n. 

A través  del  efecto  de  campo  ejercido  por las diversas  I6gicas  societales, se introducen de manera 

inicialmente  aleatoria  diversos  cambios  en  algunas  reglas de operaci6n del sistema  productivo. 

Dichos cambios  representan  una amenaza potencial  al  sistema  productivo,  pero al mismo  tiempo, son 

capaces de  ser asimilados y positivamente  aprovechados por este. Es así como, previa  evaluaci6n, 

ellos son rechazados, neutralizados o integrados. En  el caso de ser integrados,  ello  no sucede de 

” Introduzco aqui  esta  palabra  solamente  para datizar el  sentido  de lo sagrado. 
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manera visible, sino  inicialmente  son  tolerados  hasta  el  momento  en que, bajo  una  visidn capaz de 

darles  forma o regularidad, se les agrupa  en  una clase, dándole  así  una  homogeneidad  y  una 

refuncionalización,  a  pesar  de  su  diversidad  latente. 

Las metáforas  de las nubes, los delfines,  las  familias o las termitas  representan  ejemplos  sobre 

c6mo se  da dicho  proceso  de  cambio. El movimiento  aleatorio  del  viento  por lo general  forma  figuras 

de nubes  sin ningún  significado  para  nosotros, pero eventualmente,  podemos  atribuir  una 

representacidn de algo  en  ellas  (un rostro, un animal,  una cruz, etc.), despub de que  gradualmente 

se han  distribuido  de  singular  manera  pequefios  fragmentos  sin  figura. Asimismo, los delfines y las 

ballenas son peces que  rompen  con  la  regla:  Yodos los animales  que  amamantan  a sus  crías viven 

en  tierra",  por lo que  son  agrupados  en  una  sola  categoría,  "mamíferos  marinos".22 En el  mismo  tenor, 

Wittgenstein  menciona  el  caso  de las semejanzas  de  familias,  donde, dentro de una  familia  algunas 

semejanzas  persisten  mientras  que otras desaparecen,  y  aparecen nuevas (Dreyfus & Rabinow, 1988, 

pág. 95). De la  misma  manera,  Gareth  Morgan,  nos da el  ejemplo de las termitas, las cuales 

construyen  trabajosos  arcos y túneles  depositándo  aleatoriamente  montoncitos de tierra que  al  llegar 

a  cierto  tamaño se convierte  en  foco  de  atencibn  de  otras  termitas  y más tarde es ya deliberadamente 

retocado y acabado.  Montones  de  polvo al azar se han  transformado  en  estructuras  coherentes. 

(Morgan, G.,1990, pág. 227) 

22 .L . . the tirnctionmg of a name  or a predicate  cannot be explained  fully  by similarity relations but depenas on the laws into wich they enter. 
Conversely,  the  laws will depend on convetions  about  the boundaries of the  classes they relate. This reciprocal dependency, the discretion  it allows 
and  the  choices it forces upon us are completely general phenomena They do not apply only to new and problematic casea wich -like the whale in 
the  example-have  yet to be assigned to a  class;  they  apply to existing  ciassifications a3 well and can l e a d  to their reassessment New  contingencies 
can  always  prompt  retrospective  revisions". (Bloor, D., 198'1, pag 55) 
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La reestructuración  de las rutinas  y los  compromisos  en un proceso de cambio  productivo. 

La elaboracibn de un proyecto  de  cambio se efectúa  siempre  dentro  de  un  contexto  Darcialmente 

estructurado  en los marcos  referenciales  de los suietos. Esto significa  que  aun  cuando  el  proyecto se 

encuentre  respaldado  por un amplio  diagn6stico  y  un  detallado  plan  de accibn, permanece  siempre 

abierta  la  posibilidad de que  eventuales  contingencias o imprevistos  obliguen  a  rectificar  "sobre la 

marcha"  el  proceso  de  cambio. 

Esta premisa  tiene  importantes  consecuencias  para la forma  como se teoriza, investiga o implanta 

un proceso de cambio  productivo,  pues  parte de una  visi6n  muy  distinta  a la que predominantemente 

retoman los ingenieros  industriales o los administradores  tradicionales. Para 6stos el  cambio  en un 

'sistema  productivo  este  basado  en  una  concepci6n de  la empresa  como  un  sisterna cuya esencia 

puede ser fhcilmente  conocida  a  través  de la descomposici6n en sus partes  y  funcionamientos mhs 

simples. Dando excesiva prioridad  al  funcionamiento  armdnico  de las diversas  partes  constitutivas de 

la empresa, se construye un modelo  simplificado,  estandarizado  y  esthtico,  en  que las relaciones 

entre las partes se conciben  como  unívocas,  unicausales,  bien  ordenadas  y  equilibradas. Para esta 

concepción  el  orden es bueno  y  deseable  en sí mismo, por lo que  a  partir de  este  principio  arbitrario23 

se justifican las tareas  de  normalizaci6n y de  prescripci6n. Los comportamientos  individuales se 

estudian  por su ubicación  respecto  del  orden  del  modelo,  que  es  el  punto de referencia  común. El 

desorden se considera  como  aberrante,  obscuro. Y porque  hay  una  fuerte  intolerancia  a la 

incertidumbre,  6ste es convertido  en  centro de ataque de los eventuales  proyecto de  cambio, que 

ingenuamente  tratan  de  hacer  a la organizaci6n  de la empresa totalmente tran~parente.~~ 

E n  contraste  a  este  realismo  ingenuo  existe  otra  actitud  frente  al  cambio  productivo; su virtud 

principal es que toma  como  punto  de  partida,  para los cambios, la consideraci6n de  la dinemica 

socioproductiva  existente  en  el  lugar  concreto  donde se irhn  a  implantar 6st0.s.~~ O sea, ya no son las 

Análogamente,  pero  refuiendose a la actividad  reflexiva  que deben desarrollar l o s  soci6logos, Bordieu (1988; fig. xi¡) seilala que la tarea de 
quitar e1 aura  de  obJetividad no es ataque  nihilista,  sino  radicalismo contra lo irracional de lo racional. 

Pero no  hay nada mis mgaiioso que lo obvio; al otorgar a la realidad un estatus de uttra  transparencia y fijeza, la mente se está precisamente 
aleJando  de ella; es necesario estar siempre  conf?ontando  el modelo con las nuevas  informaciones. 
'' Enfatizando la dit'erencla  entre un saber  práctico  y un saber técnico, Jilrgen Habermas (1979, p. 53) ubica ambos conceptos  en  el  trasfondo de 

humano se controla a través de  estimulos externos, y  en la segunda por normas. No estA de más destacar esta distincih, pues oonfirmtando las 
l a s  categorias "interacción simbólicamente mediada" y "acción  racional con respecto a fínes" respectivamente. En la  primera el  comportamiento 

Nuevas formas de  producción  en  contraste  con las Tradicionales, algunos sindicatos  reivindican l a s  primeras  como  mejores por permitir  una  mayor 

~~~ 
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reglas  elaboradas  desde  una  perspectiva  ajena  y  extema,  supuestamente  científica, las que 

predominan  en  la  concepci6n  del  cambio,  pues  dentro  de  estos se incorporan  ya los símbolos, 

compromisos,  interacciones,  redes,  etc.  que  permean  al  sistema  productivo. 

.Desde esta  perspectiva la explicaci6n  de  un  proceso  de  cambio  socioproductivo  implica 

considerar: 

1 )  Las 16gicas societales. La modificaci6n  parcial o total del  sistema de compromisos  entre los 

distintos  actores  en  la  empresa  (tanto  vertical como  horizontalmente). Desde el  momento en que 

el  cambio  socioproductivo  conlleva  reestructurar  compromisos  y  relaciones  entre los actores, 

existe  el riesgo, por  ejemplo,  de  crear  desconfianza y debil  disposici6n  a  cooperar con el cambio. 

2) Los juegos  de  poder. El eventual  ejercicio,  por  parte  de los actores, de los recursos de poder  a su 

alcance. Las formas  de  resistencia o cooperaci6n  varian  según las relativas  posiciones, 

disposiciones y recursos  de los actores  en  el  campo. E n  este  punto conviene hacer un parhtesis 

para  aclarar  la  relaci6n  entre los conceptos  de  sistema  y campo; el primero nos sera 

particularmente útil para  identificar los rasgos  mhs  coherentes y estables  de los diversos  entomos 

operativos,  mientras  que  mediante  el  segundo  podremos  apreciar  y  describir  mejor la dinhmica 

histórico  temporal  de  los  conflictos,  relaciones y cambios de posición de los actores  sociales. En  

este  sentido, “los productos  de un  campo dado  pueden  ser  sistemáticos,  sin ser resultado de un 

sistema”.  (Bordieu, 1995, pdg. 69). Así por  ejemplo,  un  sistema de relaciones  objetivas  entre los 

actores o un  conjunto  de  lógicas  societales,  no  necesariamente son consecuencia directa de la 

forma  como  está  constituido  el  sistema  productivo;  mhs  bien  6ste  establece las condiciones 

básicas  generales  a  partir de las cuales  ellas se constituyen.  Describir desde una  perspectiva 

sistemica  significa  resaltar las correspondencias mas fuertes  entre las clasificaciones  mentales y 

las acciones sociales, en  cambio,  describir  a partir de un  anhlisis de campo significa  tratar de 

participación  del  trabajador y considerarlo más como un sujeto. Sin embargo, esta nueva forma de subordinación ciertamente no anula en lo maS 
mínimo  el caracter predominantemente  técnico e instrumental (I& comportamiento controlado por estimulos externos y no por normas) de las 
Nuevas formas de  organización  del  trabajo;  aquí no son ya modelos tayloristas el estandar i d e a l  con respecto al cual los trabajadores deben 
adaptarse, sino el  entorno  “cambiante”.  “incierto” o “contingente”  que rodea a la empresa, el modelo heuristic0 es el caos externo (las exigencias 
del  mercado),  frente  al  cual  trabajadores y directivos deben cerrar filas para, fidca y constantemente, adaptar el proceso productivo, a través de 
una  resocializacicin y una calificacion  acotadas. 
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elucidar  el  proceso  reflexivo a traves  del  cual las clasificaciones y las  acciones  se encuentran en 

una  interaccidn  dia16ctica.26 

3) Entorno  operativo. Las reglas  de ¡a organizaci6n  del  trabajo  son  polisbmicas. Ellas no  son 

unívocas, sino  que se prestan a un  cierto  margen  de  manipulabilidad  por  parte  de los actores, de 

acuerdo a los distintos  contextos  que se  viven. Las reglas,  por lo tanto,  constituyen  un  recurso  de 

poder  en  tanto  algunos  actores  tienen  cierto  grado  de  discreci6n  en  el  manejo  de su  proceso de 

trabajo. De esta manera, la coherencia  del  sistema  productivo es un  resultado  del  conflicto y la 

competencia. 

Agregar  la  dimensi6n  social  al  anAlisis es, por  tanto,  abrir  el  espacio a  la incertidumbre,  donde los 

distintos  actores  de  la  empresa  tienen  una  determinada gama de  opciones  de  acci6n y donde los 

distintos  marcos de referencia  estAn  parcialmente  estructurados. En este  sentido, los actores no 

pueden  tener  siempre  la  seguridad  de  que  el  cambio se dirige  efectivamente  hacia  el  objetivo 

previsto;  pues se corre  el  riesgo  de  que  eventualmente  aparezca  humo, es  decir, contingencias, 

riesgos, eventuales  confusiones,  problemas  de  comunicaci6n y probables  modificaciones  al  proyecto 

de cambio. Precisamente  porque el  cambio  organizativo  implica  una  modificaci6n  de las rutinas 

laborales, los compromisos sociales y los marcos  referenciales, las  cosas son  confusas. Desde este 

punto  de  vista  el  problema  consiste  entonces  en  explicar  el  proceso  de  cambio a partir  de la  dureza o 

laxitud  de !as estructuras y procesos  habituales  que se pretenden  modificar. Así, entre  mAs 

estructurados sean  las rutinas  laborales o los compromisos sociales que se pretendan modificar, 

mayores  serhn las contingencias,  resistencias y modificaciones  que tendrA el proyecto de  cambio. 

Las preguntas  que  dirigen  la  investigaci6n  parten  de  enfocar las partes  mAs  duras  de  la  estructura 

(capítulos dos y tres),  para  posteriormente  explicar  el  proceso  de  cambio y las eventuales 

reformulaciones a los proyectos,  con  referencia a los elementos  de  6sta  que son puestos  en  juego a 

traves  de  escenarios específicos construidos,  cuya  configuraci6n  inhibe  determinadas acciones, al 

26 "El concepto de campo posee la  ventaja de que, lo mismo que  el concepto de sistema, coloca en primer plano la  interacción de los factores; pero, 
ademh, recalca con mayor !Lena el hecho de que estas relaciones son, por principio, abiertas y poseen carkter de tensiones". Filrstenberg (1964, 
pág. 24) cita tomada de Pries, L. (1995, pág. 1 18), se puede  consultar tambih el artículo de Fibtenberg publicado en la obre de strasser H. & 
Goldthorpe, J. H. (ed.) (1985), págs. 267-277. 
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tiempo que  posibilita  otras,  dando  lugar así a  nuevos  escenarios  (capítulo  cuatro).27  Ahora  bien, 

considerando  las  anteriores  reflexiones, la presente investigaci6n se concentra  sobre la manera 

específica cómo se implantaron  y  reformularon los proyectos  de cambio en el sistema 

socioproductivo de Maccamex.  Nuestras  preguntas principales por lo tanto son: 

l.. ¿En qu6 puntos de los diversos  entornos  operativos los símbolos y compromisos que 

forman a las 16gicas societales contribuyen a la  identidad  del  sistema  socioproductivo? 

2. GCuAles son las  características  estructurales  de los entornos  operativos? 

3. ¿De que  manera los actores  insertos  en un sistema  socioproductivo  específico  negocian 

los cambios a dicho sistema, a partir de procesos  emocionales y cognoscitivos 

desarrollados  durante  la  interacci6n  social? 

En este  sentido,  a partir de  una  perspectiva  sist6mica los capítulos dos y tres se dedican a 

reconstruir el sistema  socioproductivo en  sus  rasgos  y  antecedentes  bAsicos, mientras el capitulo 

cuatro  a describir las  interacciones  sociales  y los procesos de negociaci6n desarrollados durante el 

proceso  de cambio. 

La distinción entre  entornos  operativos y lógicas  societales  reproduce la clhsica división entre lo 

racional y Io emocional en  la vida del hombre. No desconozco el hecho  de  que dicho corte conceptual 

ha sido en la modernidad  tecnol6gica  de  nuestro  tiempo,  uno de los medios mAs eficaces de 

disciplinización y dominio,  desde el momento mismo en  que, a partir de la imposici6n de una noci6n 

de progreso, se inculca un "deber  ser"  racionalizado,  organizado,  transparente, fiscalizado y medido 

en contraposición  a un disoluto  ser  emocional,  desordenado,  caótico  y  carente de sentido, que se 

estigmatiza, condena y castiga.  Gergen (1992) Foucault (1987,  198Sj Fischer & Retzer (1997). Es 

s610 en los últimos aiios que  ha  tomado  mayor  fuerza  en  la  ciencia social el reconocimiento de que lo 

emocional se halla indisolublemente  ligado  a lo cognitivo M6lich J. (1996) Lash (1994), ¿Porqu6 

hacer en  este  estudio  entonces  la  distincibn  entre  entomos operativos y 16gicas societales? 

Indudablemente, porque  en los lugares de trabajo --y este  es el caso de los administradores de 

' la dimznslon  contextual d a t i z a  !a naturaleza  cambiante  de l a s  estructuras, es decir, la manera en que l a s  lógicas societales y las N t h  
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Maccamex-, predomina  la  idea o el  mito  de  que lo emocional  es  algo  que  no  debe  interferir  en  el 

diseAo o ejecuci6n  de  una  forma  de  organizaci6n  del  trabajo. Por ejemplo, si en  una empresa  el flujo 

de los productos estB  ya racionalmente  especificado  de  acuerdo  a  un  estudio de tiempos y 

movimientos,  según los gerentes  ningún  factor  emocional o social  (amistades, diversi6n, charla)  debe 

alierar  dicho  flujo.  Pero un analisis  cuidadoso  revelara  que  una  concepci6n  puramente  racional 

acerca de las formas  de  organizaci6n  del  trabajo  es  sencillamente  irrealizable,  debido  a  que los 

trabajadores  siempre  necesitan  estar  en  comunicaci6n  para  realizar  exitosamente su trabajo; es en el 

curso  de  tales  interacciones  que  gradualmente se van  formando  16gicas societales  con  objetivos  que 

muchas veces rebasan  el  marco  funcional  de  la  empresa  (rifas,  quinelas, fiestas,  amoríos,  etc.) En 

este  sentido, las ldgicas  societales  constituyen  una  potencia  que  las  tecnologias suaves y duras s610 

pueden  canalizar  de  forma  siempre  parcial  hacia  sus  fines  productivos,  sin embargo, no por esto 

debemos ignorar  que  existen  grados  de  explotaci6n  capitalista  de  esta  potencia. El cardcter de mito 

de las tecnologías suaves se  evidencia  cuando se comprende  que  para su  ejecuci6n, no bastan 

factores  puramente  cognitivos o físicos, (entornos  operativos)  sino  tambibn son  necesarios factores 

emocionales (16gicas societales). 

Así, todo  lo  que es implícito y formal  para  el  funcionamiento  de la  empresa, el  sistema 

socioproductivo, no es sino s610 una  imagen  heurística  para  que los actores  orienten  en  terminos 

generales su acci6n  laboral, ya  que  la  forma  concreta  de  esta  siempre  estarA coloreada por 

situaciones  singulares. Y es  aquí  donde debemos analizar  las cosas en  terminos  de campo, en  lugar 

de  en  términos  de  sistema. Esta distinci6n  es  mds  importante,  ya  que  mediante  el  concepto de campo 

las  cosas son  vistas  desde  la  diversidad,  el  movimiento y la  apertura,  (capitulo  cuatro) y desde el 

concepto  de  sistema las  cosas son  vistas en lo que  tienen  de  integrado,  estable y cerrado.  (capitulo 

tres) Ambos aspectos  son  necesarios  para  la  explicaci6n  de un proceso de  cambio. Es como si 

observdramos los rostros de los miembros  de  una  familia;  todos  tienen  alguná semejanza, pero al 

mismo tiempo  todos  son  diferentes. 

Cabe agregar  tambitin  otra  característica  esencial  de los entornos  operativos y las 16gicas 

societales; estas  dos  dimensiones no son  analizadas  aquí como dos  cosas  opuestas, sino 
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genéticamente  relacionadas: es m& bien  la  mentalidad  empresarial  quien no quiere  dar  carta de 

reconocimiento  oficial  a  esta  relación  indisoluble,  ya  que  ello  implicaría  renunciar  a  la  existencia de 

un  ethos o un "deber seT trascendente  de la administraci6nI  que  consiste  en  plantear  la  sobrevivencia 

de la  empresa  como un  problema  mils  que  nada  tecnico  y  racional,  cuya  solucidn  debe  quedar  a 

cargo de las  personas  competentes, es decir,  de los administradores.28 Los procedimientos  legal- 

racionales  (purificados  de lo emocional),  son  particularmente  útiles  a los empresarios  cuando se trata 

de consolidar un  control "a distancia". Es decir,  de  imponer un  control  administrativo en lugares en los 

que se está  ausente. AI respecto,  Giddens=  seiiala  la  importancia  de  distinguir  entre  vigilancia 

administrativa y vigilancia  de  supervisión;  mediante  la  primera  el  control se ejerce  a  traves de la 

producci6n,  recopilaci6n,  procesamiento,  almacenaje y aplicaci6n de informaci6n capaz  de  dar cuenta 

de  las  actividades  realizadas  por un colectivo  de  trabajo  en  un  espacio-tiempo dado. Para Carlos el 

Gerente, no  era  suficiente  el  hecho  de  ejercer el  control  en  interacciones  'cara a cara" con  el jefe  del 

taller, o mediante  solicitudes  de  entrega  de  material  que  muchas veces no  eran  oportunas. Dada su 

constante  ausencia  en  la  empresa, lo que  el  gerente  quería  era  un  mayor  control  del  taller  a  traves de 

la  creaci6n  de  procedimientos  legal  racionales capaces de  crear  continuadamente  informaci6n 

numerica  acerca de las  actividades  del  taller. 

A través  del  presente trabajo destacaremos  cómo es que lo cognitivo  y lo emocional no logran ser 

lo suficientemente  disociados por los  administradores  durante el proceso de  cambio, lo cual  al  final 

imposibilitará  la  consolidación  de  la  técnica  administrativa  como  ideología  y  mecanismo  integrador, 

consolidilndose  en  cambio  una  gestibn  de  la  producci6n  basada  predominantemente en lo emocional 

y los encuentros  "cara  a cara",  es decir,  la  vigilancia  de  supervisi6n. 

?a "El vabajo pditico es sobre todo un asunto  de  formación  de  alianzas  dentro y, a  veces,  a  través de las organizaciones, y de influir los puntos de 
wsta de los demisi I 1.0s especialistas  profesionales y técnicos,  aún  sin una autoridad  explícita para tomar d e c i s i o n e s ,  tienen  considerable 
Intluencla pol su habilidad  para  definir  como  "experms" l o s  problemas  técnicos  que  existen".  Collins, R (1989, pigs. 6263) 

Vale la pena en  &e punto,  msncionar las reflexiones que Cohen  desarrolla  siguiendo  a Giddens "la información almacenada puede aportar 
toda una  gama  de  capacidades a quienes  detentan el poder. El conocimiento de l a s  acciones de los subordinados, por ejemplo, puede ser utilizado 
con  habilidad  para  obligar o inducir  a  &tos  a  acatar l a s  ordenes. Pero desde el  punto de vista de la coordinacibn de actividades sistemicas, la 
informacion  almacenada  provee  instrumentos de un tipo  completamente  distinto.  En este caso, la informacih se refiere a la secuencia espacio- 
temporal  de l a s  actividades sisthicas, a l o s  movimientos espacic-ttempordes de los agentes  invo~ucrados en esas secuencias, y a la articuhción de 
los resultados  de esas actividades  en  el  tiempo y en el espacio.  Con esa i n h n a c i 6 n  en la mano, los miembros de sistemas administrados que estan 
en l o s  p e l a o s  m h  altos del poder pueden establecer, r e g u l a r  y alterar la organizacih y los resultados de las actividades en los sistemas, pueden 
designar l o s  entornos donde se deberán  realizar l a s  actividades especiftcas, asignar agentes especifica a esos entomos en momentos 
predeterminados, y pueden vigilar las actividades y los resultados obtenidos en esos entornos, lo cual les permite acumular mis infiih 
pertinente para la coordinación y el  control de la reproducción del sistema. La diferencia de la vigilancia administralivn con respecto a la 
vigilancia de supentisidn. es que  la  conftanza se foaja a  traves d e l  desempeb de Las tareas, y no por la consolidacih de la lealtad por medio de 
encuentros  personales [ . , . I  la  confianza impersonal basada en los códigos legal-racionales suele ser M~ciente para permitir el poder 

?O 
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Como veremos’ en  el  cuarto capitulo,  el  intento  de  implementaci6n  de  una  mayor  administraci6n 

racional y técnica  del  taller  de Maccamex por  parte  de  la gerencia,  es  algo  que esti en  descr6dito 

entre los trabajadores  de  este, y no sdlo por  falta  de conocimientos,  puesto  que  estos son siempre 

mejorables  mediante  la  capacitacidn  adecuada,  sino ante  todo debido a que  ellos  tienen y tuvieron 

claro desde. un  principio  que  la  formalizaci6n  del  taller  es  un  procedimiento  inquisitorial  aún m l s  

insidioso  que  la  vigilancia  personal. Es por  esta  razdn  que  opusieron  una  implacable  resistencia 

activa  al  proceso  de  formalizaci6n  del  taller,  aún  cuando  6ste  tenía un mínimo de viabilidad,  muestra 

de  ello es que  en  la  segunda  etapa  del  cambio  tales  Gontraofensivas  no  esgrimieron  nunca 

argumentos  cognitivos  dirigidos a la  forma como se  estaba-llevando  a cabo el  cambio,  pues en  este 

sentido  el  proyecto  de  seguimiento  de  materiales  estaba  en  sus  rasgos generales bien  pensado. 

Predominaron  en  cambio los intercambios y chantajes  emocionales  entre el gerente, el jefe del taller 

y los trabajadores”. Por cierto,  el  hecho  de  que  esta  estrategia les haya  funcionado muy bien a los 

trabajadores, y que  el  gerente se halla  plegado a  ellas, renunciando a su posicidn inicial,  dice mucho 

acerca de las relaciones  laborales en Maccamex como  espacio de socialidad diversa y no 

simplemente como negociación  bilateral  capital - trabajo;  es decir,  las consideraciones  empresariales 

de  costo-beneficio  esthn  permeadas  por  una  solidaridad  que en sí misma se valora mucho como 

espacio de vida,”  más allá  inciuso  de las ganancias  econ6micas. De no haber  sido así, el  cambio 

hacia una  mayor  formalizaci6n  del  taller  hubiese  llegado  mucho m& lejos, ya  que  este  era  factible. 

Entremos  pues, en  materia. 

administrativo,  a  través de grandes extensiones de tiempo-espacio, con una amplitud que supera a la de l o s  sistemas donde. l o s  lazos de obediencia 
se generan  exclusivamente en  encuentros 6ente  a frente”. (Cohen, l.,  1996,  189,190 y 214) 
’” En l o s  que x cuestionaba por ejemplo,  sin bases suficientemente s ó l i d a s ,  la  capacidad de la muchacha para l l e v a r  a d e l a n t e  el  cambio: 
slmplzmente se nlurmuraba  que  no  podria  porque era mujer.  Asimismo se quejaban  constantemente de que no se l e s  estuviera tomando en cuenta 
y a  el  camblo. o x mawahan  sentimentalmente afectados. y as¡ por el  estilo. 

Podna dimlame mcluso, que  dicha  socialidad,  (en lugar de un sindicato) es el  medio a  traves d e l  cual los trabajadora logran de manera 
aparentemente  individualuada y venical,  relativas  ventajas  para si como la obtención de un permiso de da, el cambio a una mhquina o la 
elevacion d e l  salmo. Digo  aparentemente  porque es un secreto a voces que si un trabajador  tiene buena imagen y se lleva  bien con el gerente, 
puede acerc&sele a  solicitarle  alguna  prestación  social o econ6mica  extra. 
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Capítulo 2 

EL SISTEMA  SOCIOPRODUCTIVO DE MACCAMEX 

Antecedentes. 

La empresa Maccamex, S.A se dedica  al  maquinado  de  diversos  productos de  metal, 

prhipalmente de  la  industria  automotriz. El lugar físico donde  inicialmente  realiz6 sus actividades 

fue  en  un pequelio local' aproximadamente en 1982. Los dueAos  de &a empresa son padre  e  hijo;  el 

primero  es  el  gerente y el  segundo  el  subgerente2 

Durante casi ocho  anos  (de 1983 a 1992) estuvieron  produciendo casi exclusivamente para una 

gran  empresa  llamada PROCESA, con  la  cual  tenían  una  relaci6n  de  subcontratistas. Debido a los 

crecientes  pedidos Maccamex creci6  en  mdquinas y recursos  humanos;  durante  este  lapso los 

trabajadores  aumentaron  de 5 a 50, y las  maquinas  de 3 a casi 60 (ver  anexo núm. 3). Igualmente 

durante  la fase  de  crecimiento  inicial  fue  necesario  cambiar  de local. De aquí  que se hayan 

trasladado a un  terreno  mucho mhs grande  de  aproximadamente 1000m2, ubicados  por el rumbo  de 

la zona industrial  de Vallejo, ciudad  de  Mbxico. 

Pese a la existencia  de  una  recurrente  crisis  econ6mica en  el país de 1983 a 1992, el  entorno 

econ6mico  dentro del que  oper6  en  este  lapso  la  empresa  contribuy6  notablemente  a su crecimiento. 

Tres factores  fueron  especialmente  importantes: 

I )  El bajo precio  del  acero  en  México  hasta 1992. Desde la decada de los setenta  la  industria 

acerera en Mdxico desarroll6 la producci6n  por colado, incrementhndose  así  la  productividad  en 

este sector, por  arriba  incluso, de Estados Unidos y Canada, sin  embargo,  estos países han 

logrado  revertir  la  tendencia  hasta  el  grado  de  poder  superar  hoy  ligeramente  a México. 

' Uhicado por los rumbos del  aeropuerto  de  la  ciudad de Mexico. 
' Formalmente no ~iene este  cargo. pero en l o s  hechos d e s m p b  el  segundo  papel de imptancia en la empresa. Esta persona fue trabajador de 
disefio y seguimiento  de  materiales  en  la  compaiiia de General Motors. Decidió invertir sus ahorros en la creacibn de un negocio particular. Tenía 
dos  alternativas:  comerciar  con  equipo de transporte, o comprar  equipo para maquinado de metal. Por sugerencia de su hijo Carlos, quien para 
entonces  estudiaba  la  carrera de ingenieria  industrial, y considerando  que ambos tenian algunos CMlOcimientos sobre el proceso de maquinado, 
eligieron  la  segunda.  Para  entonces  Carlos  había  adquirido los fundamentos del proceso de maquinado  en un t a l l e r   p r o p i e d a d  de unos parientes 
suyos, al cual  acudía l o s  sábados. A l l í  se. dedi& a elaborar un reporte de p r o d u c c i ó n ,  as¡ como a conocer varios d e t a l l e s  sobre el firncionamiento de 
l a s  m8quinas.  Por  su  parte  su  pap&  el seiior Repaldo. trabajó 33 aííos en General Motors y dieciocho meses en la Ford, tambih h b j 6  durante 
algunos meses como Free Lance diseilando estampados automotrices. 
Para iniciar  la  empresa  pagaron  el  enganche de dos Tomos A u t o m á t i c o s  y un taladro. En su condición de trabajador de la automotriz, Reynaldo 
conocía  a  varias  empresas proveedoras de General Motors que tenían necesidad de productos maqu- por lo cual acudía a ellos para o6ecerle 
sus  servicios. Una  vez  avisado por su  padre, Carlos  iba  a  contactar y negociar  con estas empresas para aco~dar lo referente  a las dimensiones de l a s  
piezas,  la  cotización y el  volumen de l a s  venta. El taller  comenzó con 4 personas; un maestro que henumentab las dquinas, un auxiliar y una 
persona  que  le  ayudaba a Carlos,  mientras  el &or Reynaldo  &a de contacto con los clientes. 
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2)  La acertada  decisidn de  la direccidn de  la empresa  de no endeudarse  nunca  con  la banca. 

Hasta la fecha Maccamex nunca ha solicitado prbtamos de  ningún  tipo a  la  banca, ello  hubiera 

significado un serio  riesgo  de  quiebra  considerando las fluctuantes y altas  tasas de inter&. El peso 

de  las deudas  con  la  banca ha  sido  con  mucha  frecuencia  el  motivo  de  quiebra de varias 

pequellas y medianas  empresas. 

3) La relativa  facilidad  para  hacerse  de un  cierto  número de  trabajadores  relativamente 

calificados. Si consideramos  que  desde 1982 el  sector  manufacturero ha experimentado un 

significativo descenso en sus niveles  de  ocupaci6n,  entonces podemos comprender  mejor  que los 

trabajadores  de  aproximadamente 35 a 65 anos  de  edad  que  permanecen  en Maccamex son 

trabajadores  reconvertidos,  es  decir,  .provenientes  de  empresas  en  donde se verificaron procesos 

de ajuste  de  personal o quiebras. Es de  esperar,  por lo tanto,  que  dicha mano de obra  porta  ya  un 

nivel  acumulado  de  habilidades y conocimientos  adquiridos  en  la  industria metalmednica. 

Sin embargo,  en  el  aiio  de 1992 la  quiebra  de TAMSA, y la  perdida  de  relaci6n c o n  PROCESA, 

afectaron  de  manera  importante  la  estabilidad  del  sistema  socioproductivo  de Maccamex. A tres allos 

.de haber  sucedido  esta crisis, aún  son  perceptibles  sus  secuelas. En efecto, como se verh mhs 

adelante  en el capitulo  cuatro,  para  el aAo  de 1996 las  tensiones  en ese entonces generadas en 

diversos puntos  del  sistema  socioproductivo  alcanzaron un nivel  crucial,  provocando  el  que los 

duenos  de  la  empresa  tomaran  medidas  para  implantar  una  serie  de  proyectos  de cambio.  Pero antes 

de exponer  este  proceso3 veamos primero  en  que  consisten  hoy los rasgos  principales del sistema 

productivo  en  esta  empresa. 

’ proceso & cambio  iniciado  realmente  en 1992, pues el cambio  dirigido fue una amsecuencia em cadena de. los cambios no plan+ (o al 
menos no rigurosamente  planeados)  iniciados a partir de esta fecha 
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Los rasgos básicos del sistema productivo. 

Los espacios  físicos de los departamentos y secciones que componen el sistema  productivo de 

Maccsmex se  distribuyen  de  la  siguiente  manera4: 

I 

I 
I ¡I 

TORNOS 

PARALELOS 

.................... 

ENSAMBLE .". 

CABLES 

SEGUNDAS  OPERACI 6- NES 

....... ........................................................ 

TORNOS  AUTOMATICOS 

............................................................. . mantenim, ..., 

......... 

r 

. . .  

o: TROQUEL4DO 
. . . .  "J7- PRODUCTOS T. 

c 

DMlNlSTRAClON 

lardin 

. . . . . . . . . . . . . .  ............................ 

TROQUELADO 

garaje cuan0 prlvado 

ponerla 

1 1. Area de rebabeado, 2. Maquina inyectora, 3. Oficina del Jefe de producci6n. 

- 
r-3-5 litleiu  contlnum  indican  secciones o Departamentos  divididos  por  paredes, y l a s  lineas  punteadas l a s  areas  de los Distintos  lepartamentos. 38 



La producción en  el  taller  de Maccamex no es  en h a ;  los flujos del producto  en  fabricación 

varían  mucho, no  obstante es  posible  trazar  algunas  líneas  en las que  la mayoría de los productos 

circulan. Despues de  esta  descripci6n,  a partir  de  una  visi6n del conjunto de  las  &reas  del taller, se 

ofecerd una  descripci6n  alternativa  que  enriquecer$  la  comprensi6n  del  sistema  productivo. 

En el  taller,  el  proceso  productivo se organiza  en  tomo a la fabricaci6n  de los siguientes  productos. 

1 )  Componentes para  cables o chicotes, entre los que  figuran aceleradores,  velocímetros, frenos 

de mano y embragues, así  como sus respectivas  fundas  de  pl&stico. Estos productos  comenzaron  a 

ser fabricados  aproximadamente  un  aiio  despues  de  la crisis de 1992. 

2) Otros  productos  methlicos  de  la  industria  de  autopartes,  como  cinchos  de  generador,  sosten  de 

defensa, tensores  para  clutch, entre muchos  otros. 

3)  Diversas maquilas4  de  rebajado o ensamble  de  metal,  encargadas  por  empresas de otras 

industrias  (por  ejemplo  de  la  industria  el6ctrica). 

Los cables y las maquilas (sea de  partes  automotrices u otras) son los principales  generos  de 

productos  que se fabrican en Maccamex. Alrededor  de  esta  clasificaci6n  gira  la  totalidad del sistema 

socioproductivo  de Maccamex. De un  modo bdsico, los entomos  operativos  configurados  para la 

fabricación  de  estos  productos  son los siguientes. 

La producción de cables. 

Cada pieza en el  taller  puede  recorrer  varias  posibles  trayectorias  entre los distintos 

departamentos,  sin  embargo, por  regla  general  siguen  bhsicamente  la misma trayectoria. De las 

piezas que se maquilan  solamente  algunas  tienen  pedidos  estables,  pero  la  gran  mayoría  no (m& del 

80%). Por otro lado sus flujos  varían  mucho  según  la pieza, pero ademhs, aun  cuando se trate de  la 

misma  pieza, estos  son  facilmente  modificables  sin  que se altere  el  producto final. 

Describir6  primero  el flujo m& estable, el  de los componentes  pertenecientes  a los cables. En 

general cada cable se compone  de 2 terminales  (un  yugo y un perno), un cable y una  funda  con sus 2 

' Se  conoce  como maquila  al  trabajo  que  Maccamex  le  hace a otras empresas. Este puede tener muchas formas; la produccibn de un producto 
entero, o bien, solamente alguno o uno de sus componentes,  hasta  inclusive, UM sola Operacih cm una m i n a  o la renta por hora de esta 
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rondanas. Las  dos rondanas, el yugo y el perno, como la mayoria de las piezas de metal que se 

fabrican aquí, recorren  el  siguiente  proceso de trabajo: 

El Departamento  de  Tornos Automati~os.~ Casi  todos  los  componentes.  de  la  empresa,  incluyendo  los  de 
los  cables,  inician su elaboraci6n  en  el  Departamento  de  Tornos  Autometicos.  Estas  mequinas  necesitan 

herramentarse a fin de  que  queden  listos  para  la  producci6n  automatica  de  una  pieza  especlfica. 

Mientras  funcionan  deben  ser  constantemente  vigilados  y  alimentados  por los obreros  con  la  materia 

prima  adecuada;  la  vigilancia  se  dedica a regular  las  mdquinas  cuando  llegan  a  existir  problemas  de 

calidad  en  la  elaboraci6n  automBtica  de  las  piezas.' En la  parte  posterior  de  estas mlquinas,  a un  metro 

de  altura,  se  encuentra  ubicado  de  forma  horizontal,  un  canal  hueco  y  redondo  de  metal  especialmente 

destinado  para  recibir  la  materia  prima;  en  este  caso  particular,  barras  de  acero.  Debajo  de  este  canal 

existen  pequeiios  dep6sitos  llamados  racks  en  los  cuales  se  han  de  alojar  las  barras  que se trabajaran. 
Estas  barras  deben  de  ser  transportadas  del  almacen  de  materias  primas,  medidas y seleccionadas  por 

los  operarios  de los tornos  automáticos,  de  acuerdo  al  diemetro  de  la  pieza  que se producirh. 

Generalmente  las  piezas  que  aquí  se  producen  son  pequeiias y cilindradas,  pues  el  tamaiio  de  las 

casillas  de  trabajo  es  relativamente  pequeiio.'  Existen  en  este  departamento  once  tornos  automdticos; y 

por lo regular  permanecen  trabajando  seis.  Hay  dos  operarios;'  cada  uno  de  ellos se responsabiliza  por 

el herramentado,  alimentación y vigilancia  de  la  mitad  de  los  tornos  que  esten  funcionando  en  cada 

jornada 

RONDANAS 
~ " 

YUGO PERNO 
. ". . ._ .. -. . 

Figura 2.1 Desbaste  para  rondanas,  yugo  y  perno. 

El Departamento  de  Seaundas  Operaciones.  De  las  piezas  que  salen  del  Departamento  de  Tornos 

Autometicos  todos  necesitan  ser  rebabeados, o sea,  puestos  en  una  coladera  centrífuga  que  les  limpia  el 
aceite  que  se  les  impregnb,  despues  de  esto,  requieren  ser  transportados  al  Departamentos  de  Segundas 

Operaciones,  ya  sea  porque  se  les  tiene  que  hacer  un  barreno o una  cuerda  (otras  son  terminadas  en 

Tornos  Automáticos y directamente  llevadas  al  almacen  de  productos  terminados o a  otros 

' Con  el fin de  ilustrar  mejor las transformaciones  del  producto  al fml de  la descripción del trabajo en cada departamento, se muestra la 
transformacton  de los dlmnlos componentes de l o s  cables. 

Durante el hncionanuento de éstas maquinas, un sistema  de pesas hecho en  base a sogas contribuye a.empujar cootinuamente de un extremo a la 
b a n ,  de acero En el otro  exlremo un tope detiene  la barra a la  distancia  adecuada, o sea, de acuerdo con el largo que ha de tener la pieza  que se 
producira, mientras  uno o m k  buriles  rebajan  el  metal  segtin  el  diámetro requerido, una broca lo barrena (sólo cuando así lo exige el tipo de 
p~eza), y t inal r~tr .  ouo buril mis corta  el  extremo de la barra, ahora  convertido en pieza. Cuando cada pieza se termina de rebajar y cortar 
automiticamente. la5 herramientas  abren  de  nuevo paso hasta el tope a la  siguiente  porción de barra que L6. a ser convertida en pieza 
' Las piezas  con más de seis pulgadas de largo y media de ancho son producidas en cualquiera de los dos Tornos Paralelos ubica& en  el 
departamento llamado  Taller  (Departamento de Taller). 
* Antonio y David 
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 departamento^).^ En  este departamento hay ocho tornos revdver para trabajar piezas de distintos 

tamanos,  a uno de los lados de esta Area se encuentran, en fila, como partiendo en dos el taller, tres 

taladros y  dos  fresadoras.  Por lo regular trabajan  aquf  tres mujeres y tres hombres." La actividad que 

desempellan  es  muy repetitiva: ubican y aseguran la pieza en la maquina, luego dan  manualmente 

avance  a la herramienta que hace el barreno o la cuerda;  cuando este llega al tope el seguro se 

.desprende  y retroceden el avance, posteriormente quitan la pieza recien trabajada, aún caliente, por lo 

que se auxilian de trapillos enrollados en los dedos para no quemarse.  Una  vez que la cantidad de  piezas 

ordenada está terminada, se mandan  a tropicalizar o galvanizar a otra empresa. 

RONDANAS YUGO PERNO 

Figura 2.2 Cuerda  a  rondanas,  barreno a yugo,  cuerda y  barreno  a  perno,  tropicalirado de ambas. 

E l  Departamento de  Ensamble.  Este departamento se divide en  dos tipos de ensamble: el que se efectúa 

en cualquiera de  las 3 troqueladoras de ésta Area, y el manual. Las piezas  que  salen  de  segundas 

operaciones  son en su gran mayorla transportadas a  ensamble  para que sean incorporadas al Kit al que 

pertenecen."  Este departamento se  compone bhsicamente de tres troqueladoras destinadas  a unir las 

terminales al cable  de acero (ya previamente trenzado en el Departamento de  Cables) y dos mesas; una 

para ensamblar manualmente las  fundas, otras rondanas que van en ciertos tipos de cable,  para 

rebabear componentes de plástico o simplemente para ensamblar manualmente cualquier producto que 

lo requiera, y otra destinada al  corte del cable y el gusano de acero que va al  interior de las fundas. 

Cuatro mujeres y un hombre12 desempehan cotidianamente su trabajo en esta area.  Tanto en los 

troqueles como en las  mesas el  trabajo es  muy repetitivo, sin embargo, la gente cambia continuamente 

de  máquinas, tareas y lugares a lo largo de una jornada normal. 

Valga  la  ocasión  para  enfatizar  que l o s  flujos son diversos, por ejemplo, ciertas piezas como el yugo n e c e s i t a n  fonosamente pasar al 
Departamento  de  Troquelado,  debido a la presión con  que n e c e s i t a n  ser aphshdas (m Ensamble tambih se troquel& pero a una menor presión). 
Otras como la  pequriia  terminal d e l  velocimetro se llevan directamente a Ensamble sin embargo, la maym'a de los productos dices pasan d e l  
Departamento  de Tornos Automáticos  al  de  Segundas  operaciones. 

" Was, como l o s  yugos pequeilos, se  trasladan  directamente  de Tornos Automiticos a Ensamble, a fm de que sean troqueladas y ensambladas 
antes  de  hacerles  al@n  barreno 
' *  Diana. Margarita. Adtiana  (cuando no  tiene  trabajo en la inyectora de pl8stico),  HJrtencia y Ricardo. 

I l l  Tomasa,  Lilla y 1.eticia (quien  fue sustituida por otra muchacha), Francisco, Manuel y Alejandro Garcia 
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Figura 2.3 a)  troquelado  y  rebabeado  de  yugo,  b)  corte de cable,  gusano  y  funda, 

c) forrado  de  gusano  con  funda,  d)  rebabeado  de  funda." 

FUNDA 

rondanas,  gusano y funda 

CABLE 

yugo, alambre y perno 

Figura 2.4 Ensamble  de  funda y cable. 

La  producci6n de cable  se da exclusivamente en el Departamento de  Cables,  de  donde  salen  para 

ensamble. S610 una personal4 se  respcnsabiliza de preparar, vigilar, alimentar y desmontar  las  mhquinas 

trenzadoras de  cables.  Estas  se  componen de un cilindro tubular de aproximadamente cinco metros de 

largo por 80 de  ancho, que dan vuelta a una gran velocidad, mientras los diversos y pequeAos rollos de 

cable en su interior se desenrollan jalados por un carrete grande ubicado al extremo de la mhquina y que 

gira accionado por  un motor. En  dicho carrete se enrolla el cable  ya trenzado. E n  el punto en  que se 

trenzan los cables.  se localiza un pequeno sistema de calentamiento a fuego que recorre horizontalmente 

los prlmeros trelnta centímetros que recorre el cable ya trenzado; de aquí pasa luego al carrete, el cual 

debe ser desmontado y trasladado para su corte  en Ensamble. El trabajo de cableador requiere tambih  

de continuamente embobinar y desembobinar rollos de  alambre, lo cual se  hace con  un rústico 

mecanismo  compuesto  de un motor y ejes para la rotacidn del rollo. Por lo improvisado del mecanismo, 

en el proceso de embobinado hay que estar continuamente dirigiendo el cable mientras se desenrolla de 

un carrete grande que es el que se  compra,  hacia otro carrete mas pequeno el cual se monta en las 

mhquinas trenzadoras. 

I )  El rebabeado  del yugo se  hace en el Deparlamento de Mantenimiento. Asimismo a veces el troquelado d e l  yugo se hace en l a s  mismas 

Julio. 
troquelladoras del Departamento de Ensamble y a veces en el Departamento de Troquelado. 
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Figura 2.5 trenzado de cables 

-Por  último,  las  fundas sa elaboran  exclusivamente  en  una  mhquina  inyfxtora  de  plhstico,  en  donde  s6Io 
una  mujer  trabaja.  Una  vez  terminadas  aquí,  esthn  listas  para  ser  trasladadas  a  Ensamble  para  que se 

les  ponga  las  rondanas  y  el  gusano  de  acero,  (el  cual  únicamente  hay  que  cortar).  Dicha  mhquina se 

encuentra  en  el  Brea  del  Departamento  de  Troquelado,  donde  generalmente se troquelan  maquilas  para 

otras  empresas. En este  departamento  est&  solamente  una  persona.''  Cabe  mencionar  que  fuera  de  la 

planta,  en  el  patio,  estdn  otras  tres  grandes  troqueladoras  que  supuestamente  son  parte  de  este 

departamento  pero  que  no  funcionan  desde  hace  mas  de  un  aiío.'6 

En una visión panoramica, podemos resumir el movimiento  general de  las piezas  que componen 

los cables del siguiente modo; tres procesos de trabajo se dan paralelos: 

1 )  El trenzado de cables. 

2) Las terminales  y  rondanas  tienen su primera  operaci6n en Tomos Automiticos y luego su 

Seaunda ODeracm en los tomos revolver o los taladros. 

3) Las fundas se elaboran en una miquina  de inyeccirin de plistico. 

Finalmente, estos  tres  productos  anteriores son incorporados, ya sea en las troqueladoras o 

manualmente en  el Departamento de  Ensamble. 

galvanizado <. . . . . . . . . . . . 
, (exterior) 

2a: Operacio. 

::::::::);. " 1. 
v 

Ensamble 
A [  
-R 

Cables 

Figura 2.6 Flujos de produccion 
de los componentes de los cables. 

terminales 

. . . . . . . . . . . . - - @Vanizado 

A Ensamble 

Figura 2.7 F'roduwi6n paralela 
y su integracibn en Ensamble. 

i 5  Sergio. 
Apenas en el mes de diciembre se estaban haciendo las primeras pruebas para ponerlas a trabajar. 
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De un  modo básico, todas  las  piezas  expulsadas  de  estos tres departamentos  convergen  en  el 

Departamento de Ensamble, lugar  donde  se  arman los Kits: aceleradores,  embragues, frenos de 

mano y velocímetros.  Dependiendo  de que  producto-Kit se est6 armando,  algunas pocas pero 

importantes  piezas  provienen  de otros departamentos,  ya sea de  Troquelado  (como los yugos 

grandes  para  embrague y acelerador) o de Ensamble mismo  (en  el caso de los yugos pequenos, que 

requieren un troquelado  menor). 

Cabe agregar  que  por  regla  general,  cuando se termina  una  orden  de  produccidn  de piezas 

metálicas  (de  maquila o de cables),  las bolsas o los racks  que  contienen las  piezas no son 

directamente  transportadas  al  proceso  siguiente,  sino casi  siempre,  despues de ser contadas  en  una 

bascula, son  juntadas  en  el  piso  de  la  pequella  Area  que estA  fuera del almadn de  materias primas, 

esperando a que  cualquiera  de los trabajadores o maquina  del  proceso  siguiente se  desocupen. 

Cuando algunos de los pedidos  urgen  mAs  que  otros, las  piezas que  no  urgen  son llevadas al 

almacén de  ”productos  terminado^".'^ 

La producci6n de maquilas. 

Desde que Maccamex dio inicio a sus  actividades  hasta  el  momento  de  la  crisis las maquilas  han 

sido  su  producto o servicio  principal. S610 en los últimos  tres allos la produccidn  de cables  ha 

redituado  tanto o más dinero  que las maquilas. A diferencia  de los cables, los productos  maquila  no 

tienen un  flujo predeterminado  debido a la  gran  diversidad  de disellos de  estas piezas. En  la 

administraci6n  el  criterio  que se usa  para  clasificarlas  es el  cliente que las  solicita, mientras que en  el 

taller  ninguno  de los trabajadores  sabe  para  que  sirve cada pieza  que se  maquila, excepto  algunos 

trabajadores en piezas excepcionales. La gran  diversidad  de piezas que se maquilan,  aparte de  las 

eventuales  dificultades  para  producirlas,  es  la causa principal  por  la  que  constantemente se esthn 

preparando  las máquinas, cambiando  las  herramientas o improvisando los procedimientos.le 

I ’  Como puede verse, la produccijn resultante constantemente es almacenada y redistribuida, este hgulo de observacich nos da UM visibn mis 
rica  del  sistema productivo, que será descrita adelante. 

Advirtiendo  la impomcia que en este taller  tiene la Lnprovisacib y el  ingenio, el 10 de octubre escribí en el diario de campo: “El ingenio es 
tremendamente  necesitado  en  cualquier  lugar  en  que  trabajes;  aun  en l a s  tareas más repetitivss. Conseguir una herramienta para medir la pieza que 
se fabrica  implica  formar  cola o rogar  a  que  te  &en a usarla. Si se. daconoce el tipo de metal al que se le está haciendo la cuerda uno puede. 
quemarse los dedos al desmontarla. Y para montarlas, si están oxidadas hay que buscar una lija o mandar a  que  el  Jefe de producción mande a 
comprarla. SI el acero es muy duro  (porque lo compraron de s a l d o )  hay que ir más vcces a  cambiar b u r i l e s  porque se @an. Si la pieza exige 
varias  operaciones bs tiene que adaptar la máquina. Si se rompe  la  palanca de encendido llamar al da, para que la solde. En una ocasich 
ayude  a  ensamblar manualmznte tornillos en unos tensores, no todos l a s  tuercas entraban  bien y se apartaban, despub de un rato los dedos se 
lilstlman, por lo quz h e  necesario usar un trapo,  habia ocasiones en  que  la tuerca  ofrecia  poca  resistencia pero no se podia apretarla  manualmente, 
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Los dos generos  de  productos  cruzan los distintos  departamentos; salvo  el de Cables (donde s610 

se produce  para  este  producto) y el  de Tomos Paralelos  (donde  exclusivamente se hacen maquilas). 

Si las  piezas son pequeiias  inician  su  proceso en los Tomos Autometicos y despues  pasan  a cualquier 

otro departamento  según  las necesidades, si son  grandes se fabrican  en los Tomos  Paralelos. Los 

flujos  de  estas piezas varían  mucho;  así  por  ejemplo  podemos  tener  en  el de Mantenimiento,  el 

soldado  de  maquilas o el  rebabamiento  de los yugos, en Troquelado  el  moldeo de los yugos o de 

productos  de  maquila;  en Segundas operaciones se pueden  hacer  indistintamente  barrenos y cuerdas 

en  componentes  de  cables o de  productos  de  maquiia,  en Ensamble tambien  indistintamente se 

ensamblan  productos  maquila o componentes  de cables, ya sea en las troqueladoras o manualmente, 

lo mismo es  para  el  Departamento  de  Inyecci6n,  donde ademas de  fundas se fabrican  otras cosas. 

Los productos  que se fabrican en Maccamex son los siguientes: 

CABLES 

Acelerador sencillo  1200 

Acelerador sencillo  1500 

Acelerador sencillo 1600 
Acelerador sencillo  Safari 

Acelerador sencillo  Brasilia 

Acelerador sencillo Combi 

Acelerador sencillo  hormiga 

Acelerador sencillo Combi 1800 

Acelerador sencillo Caribe corto mod.  76-85 

Acelerador  sencillo  Caribe  largo mod. 76-85 

Acelerador sencillo  Atlantic  mod.  80-85 

Acelerador sencillo  Atlantic  std. Mod 80-85 

Acelerador reforzado  1500 

Acelerador re!orzado  1600 

Acelerador reforzado  Safari 

Acelerador reforzado  Brasilia 

Acelerador reforzado Combi 

Acelerador reforzado  hormiga 

Embrague  sencillo  1200/1500 

Embrague  sencillo  1600 

Embrague  sencillo  Safari 

Embrague  sencillo  Brasilia 

Embrague  sencillo Combi 

Embrague  sencillo  hormiga 

Embrague  sencillo Combi  mod.  agua 

Embrague  sencillo  Caribe/Atlantic 

Embrague  sencillo  GolfIJetta 

Embrague  reforzado  1200/1500 

Embrague  reforzado  1600 

Embrague  reforzado  Safari 

Embrague  reforzado  Brasilia 

Embrague  reforzado  hormiga 

Embrague  reforzado Combi 

Embrague  reforzado Combi mod.  agua 

Funda de  embrague  1200/1500 

Funda de  embrague  Safari/Brasilia 

vi entonces al muchacho de 19 aililos (Alejandro Gómez) usar una pinza y una ranura de la mesa rota como apoyo para poder apretar el tomillo 
mejor. 
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Freno de  mano  1200/1500 

Freno de  mano 1600 

Freno de  mano  Caribe 

Freno de mano Combi 

Freno de mano hormiga 

F r h o  de mano Golf 

Freno de mano Jetta 

Velocímetro Sedan mod. 65/84  original 

Velocímetro Combi  mod. 86 original 

Velocímetro Sedan mod. 65/84 econ6mico 

Velocímetro Combi  mod. 86 econ6mico 

COMPONENTES DE CABLES (Explosionado  de  la lista  anterior). 

Gancho Terminal  inyectada  corta  emb.  Resorte  de  compresi6n (12.5) 
Flecha 5/32 x 35 mm.  Recta Terminal  inyectada  larga  emb.  Tubo  doblado 
Flecha 5/32 x 35  mm.  Terminal  inyectada  estrella  Terminal c 6 n i c a  
Doblada  Funda de  acero  de 9 mm. PVC 9 mm. 
Reten PVC de 9 mm. Funda de  acero 9  mm. 
Dona chica  hule Tuerca de 3/8 Birlo M-6 
Placa de  sujecidn  Birlo 3/8 x 60 mm. Barril 3/8 x W 
Terminal  escalonado  Terminal  iny.  Larga  emb. Golf. Manguera  de  hule de  9  mm. 
inyectado  Alambre  acero  sencillo  Resorte  d/compresi6n 20cms. 
Funda X Alambre  acero  reforzado  Terminal  recta 9/16 
Terminal  1800  inyectada  Alambre  embrague  sencillo  Alambre Freno 
Dona grande  de  hule  Alambre  embrague  reforzado Flecha doblada 1/8 x 29 
Gota Terminal  funda  corta  Espaguetti 
Hongo % Terminal  funda  larga Tuerca moleteada 
Flecha 1/8 x 82 mm. PVC 13 mm.  Funda % 
Terminal  caribe  inyectada  Manguera hule X corta Gusano 
Bayoneta  caribe  sin cabeza  Funda de  acero 13 mm.  Terminal  cuadro 
Bayoneta  caribe  con cabeza Yugo forjado  freno Casquillo 
Birlo M/7 Yugo forjado  caribe/atlantic 
Yugo  forjado  Rondana  bronce 
Rondana plana 
Horquilla 

MAQUILAS 

Carretilla R . l  % 
Media luna  de  bronce 
Pemo 3/8 - 24 
Pistas 
Porta buje 0-600 
Base para  Tolba  inferior 
Base para Tolba superior 
Base para  Tolba  superior IR-2106 
Base para  Tolba  superior IR-928 
Base Tolba maquinada 
Buje  de la th  
Perno de  montaje  inferior 
Perno de  montaje  superior 
Perno  Taurus  mod. 89-90 
Perno de  montaje  inferior IR-2106 
Perno de montaje  superior IR-2106 

Tomillo  cuerda W x 20 derecho 
Tomillo  cuerda W x 20 izquierdo 
Tomillo  hexagonal 5/8 
Tubo corto  redondo % 
Tubo  largo  cuerda  derecho Nissan 
Tubo  largo  cuerda  izquierdo Nissan 
Tubo  largo  redondo % templador  derecho 
Tubo  largo  redondo %templador izquierdo 
Tubo  corto Nissan 
Tubos Dart K 
Birlo % x 77 mm. 
Birlo 3/8 2 cuerdas 
Bottom  3/8 
Casquillo  Nissan 
Flecha 118 x 29 
Flecha 3/16 x 85 
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Perno roscado 
Perno superior Taurus 
Perno superior  Taurus mod. 90 
Tornillo  hexagonal  11/16 
Tuerca hexagonal % - 20 
Tuerca sensor  superior 
Tuerca termostato 
Aguja  hexagonal 
Gancho galvanizado  corto 
Gancho galvanizado  largo 
Tornillo  Flister 10-24 x % 
Tomillo  de  montaje  superior 126 
Tomillo  con punta % x 1 "  negro 
Flecha p/afu  9014  negra 
Perno twist lock 
Tap6n PLG-1 
Birlo 3/8 x 1" '/4 negro 
CPS/perno cubierta  negro 
Perno roscado 5/8 EJR 91/81 
Perno roscado % EJS /16/24 
Tomillo cabeza Fil 10-24 x 5/8 
Tornillo cabeza plana % x 1 "  
Tomillo cabeza plana  5/16  x 1 "  % 
Tuerca cuadrada 5/16 
Tuerca cuadrada % 
Cable 1/16 const.  1x7 
Cable 1/8 const. 1x1 1 
Sop para Ford Fairmon 
Tuerca moleteada 5/8 
Tuerca moleteada 7/8 
Conector VAM 
Gota grande 
Cubre  polvo  de  acordebn 
Base para  espejo 6x6 
Base para  espejo  con  rotula GR 
Bola grande  para  brazo  6x6 
Buje  brazo  espejo 
Cable chapa espaRola 
Chapa jumbo 
Juego conjunto  herr.  P/puerta 
Perno con cuerda 
Tuerca bronce 
Tuerca moleteada  corta 
Resorte BM 
Tuerca moleteada  larga 
conjunto de  cable  liberador  de  cofre 
Polea maquinada 
Terminal  generador  corta 
Terminal  generador  larga 
Perno  estrella  derecha 
Perno  estrella  izquierda 
Tapbn  ranurado 
Tapón de aceite 

c 

Flecha 5/32 - 35mm 
Flecha 5/32 - 48 mm. 
Horqulla % 
Perno  palpador 
Reten 3/16 
Terminal % ranurado 
Terminal  de % 
Terminal  funda  corta 
Terminal  ranurado Nissan 
Tuerca "14 
Yugo forjado 
Yugo fresado 
Perno%xl"% 
Flecha 3/16 x 3 % 
Flecha 1/8 x  3 K 
Perno palpador  (jgo) 
Terminal  ranurada 9/16 galvanizada 
Pemo campana 
Flecha 1/8 c/cabeza  galvanizado 
Flecha % c/cabeza  galvanizado 
Eje de  pedal 
Buttom  85-00000-212 
Carretilla 
Flecha 3/16 x 1 "  planch. S/G 
Flecha 3/16 x 1 "  planchada 
Rodillo 
Paleta  tropicalizada 
Buje 7/8 x 10 
Perno  escalonado 9/16 x 23 
Pemo escalonado 9/16 x 29 
Shaving  completo 
Templador  engrane  terminal 
Terminales  punzonadas 
Tuerca derecha 
Tuerca izquierda 
Cilindro  derecho  sin  atrias 
Cilindro  izquierdo  sin  atrias 
Engrane  derecho  shadow 
Engrane  izquierdo  shadow 
Perno estrella  derecho Nissan 
Pemo estrella  izquierdo Nissan 
Perno estrella  templador  derecho 
Perno  estrella  templador  izquierdo 
Tap6n  ranurado 718 
Templador Topaz 
Templador  Shadow 
Tensor  derecho  Dart K 
Tensor  izquierdo  Dart K 
Terminal  tensor  largo  derecho  shadow 
Terminal  tensor  largo  izquierdo  shadow 
Terminal  shadow 
Terminal  templado 
Terminal Topaz 
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Toda esta  multiplicidad  de  piezas  no  sigue un  flujo estrictamente  continuo,  pues 

independientemente de las contingencias  que se presentan  en cada punto del proceso,  cada que la 

respectiva  orden  de  produccidn  es terminada en  cualquiera de los departamentos, las  piezas  son 

concentradas,  limpiadas,  contadas  y  redistribuidas. La actividad de redistribuci6n de las  piezas se 

presenta  como  una  actividad  clave  en  la  coordinaci6n de la producci6n. No hay  plan previo, no hay 

flujos  predeterminados; las piezas se fabrican  y se redistribuyen con lo que haya al  momento  a la 

mano según las urgencias. La responsabilidad de la redistribuci6n cae principalmente  en  el Jefe del 

taller,  pero  cuando los trabajadores  conocen  bien las operaciones  que se le deben efectuar a una 

pieza y la urgencia  en  terminarla,  ellos  mismos  toman  a veces la iniciativa en redistribuirla, es decir, 

esta  actividad se hace tanto  centralizada  como de~centralizadamente.'~ Aquí el factor  tiempo  juega 

un  papel  importante;  no se trata  de  esperar  el  momento  en  que  todos  terminen su producci6n  para 

luego  redistribuirla,  sino  de  constantemente  estar  detectando las piezas  que se terminan en cualquier 

punto del proceso  para  limpiarlas,  contarlas  y  transportadas  hacia  cualauiera de los departamentos 

donde se puedan hacer las  operaciones  que  necesite. En  un  determinado día  de la  semana,  del total 

de productos  que se están  fabricando  solamente  algunos de ellos  tienen  prioridad. Se  puede  ilustrar 

esto con las siguientes  grAficas: 

. .  

. Grafica 2.1 Existencias  de  productos  en  almacen y porcentajes  de  avance  con  respecto al pedido. 

Supongamos que los productos Kit seilalados  con  puntos  tienen  prioridad.20 Algunas de ellos, 

como el de  la derecha no necesitarán  fabricarse  porque  el  número  necesario  para  cumplir el pedido 

(o el programa) se encuentra  ya  al 100% en  el almadn, en  cuanto  a los demhs serh  necesario 

mandar  a  producir  el  faltante  de los siguientes'componentes: 

19 

20 
Como se ilustra en l a s  figuras 3.7 y 3.8 
Independientemente de que sean cables o rnaquilas. 
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.componentes 

Grafica 2.2 Existencias  de  componentes o piezas  en  almacenes y grados de avance  respecto al pedido. 

..de los cuales  algunos  estarAn  ya  al 100% en almadn, otros tendrim  que ser producidos desde 

cero, y los demas deberdn ser completados  hasta que, de  acuerdo  al pedido,  su porcentaje alcance  el 

100%. La atenci6n  del Jefe de  producci6n  no se desviarg hacia ningún  otro  punto  mientras  no haya 

un nuevo  aviso  de  cambio  de  prioridades.  Mientras tanto  la  producci6n y redistribuci6n del material 

deberg  seguir  llevbndose  simultanearnente a cabo  de dos formas  principales: 

momento& Jefe de pr od,... 8 
... Deptos,:' 

Figura 2.8 Redistribucibn  vertical 
y centralizada  de  la  producci6n. 

Figura 2.9 Redistribuci6n  horizontal 
y descentralizada  de  la  producci6n. 
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Capítulo 3 

LOS  ENTORNOS  OPERATIVOS Y LAS LOGICAS  SOCIETALES 
ANTES  DE  LOS  CAMBIOS 

I 

.Aunque aparentemente las formas  de  dividir,  clasificar,  delimitar y representar el Sistema 

productivo  responden  a  necesidades  estrictamente  funcionales,  bajo de ellas yacen formas  de 

dominaci6n  e  interpretaci6n  social. Las normas  a  la vez. que  son  funcionales  para  el  sistema 

productivo,  son  potencialmente  morales, ya  que  en base  a  ellas se pueden  confirmar las pertenencias 

de  grupo. 

Por ejemplo,  si  a  pesar  de  que no le  guste,  a  algún  trabajador se le  ordena obedecer a  cierta 

norma  funcional  (porque  existen  argumentos  lógicos y convincentes  de  que así es  mayor  la 

productividad),  este no  podra  oponerse  al  jefe  mAs  que 

' 1 )  aliándose  a  otros  compafieros,  e  imponiendo  una  resistencia colectiva, 

2) engafiAndolo  haciendo  "como  que  trabaja"  de  la  manera  en  que se le  orden6, 

3) ofreciendo  contra  argumentos  igualmente  I6gicos y convincentes  de  que su manera de trabajar 

es ni& productiva.' 

Gran parte de la eficacia  para  imponer o resistir  con  6xito maneras de trabajar,  reside  en la 

manera  en  que los nudos  socialesZ se han  formado  alrededor  de los diversos  entornos  operativos  que 

son  puestos  en  cuestión. En este  sentido,  en un proceso  de cambio, distintos  entomos  operativos 

pueden  constituir  diversos  terrenos  de  lucha.3 

De acuerdo  a  nuestro  marco  tedrico, si en  un  cierto lapso  de  tiempo  una  red de actores  invierte 

una  importante  cantidad  de  energía  emocional y capital  cultural  a  traves de  sus interacciones  en un 

entorno  operativo dado, entonces  la  resistencia  a los cambios serA mayor. Lo que estA en  juego  en 

este  enfrentamiento  es  algo m8s que  simplemente  una  cuestidn  operativa o funcional, se trata de un 

' En  este caso la hente de poder será la  calificación d e l  trabajador, o sea, su experiencia y conocimiento d e l  proceso productivo que  maneja. 
* LOS nudos pueden tomar la forma de conflicto o la forma de  coo^^ 
' Pero tambih objeto de confusión para desiinformar al adversario; U~KWL eatornos operativos pueden deliberadamente oonfundirse con o m  esto 
forma parte precisamente de una lucha por definir las categorías que mpmentm al sistema productivo y al mismo tiempo ordenan las actividades 
laborales. 
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intento  de  inversión  simbólica;  es decir, de  lograr  que  las  categorías  clasificatorias del sistema 

productivo  concebidas  desde  la  gerencia  sean  adoptadas por los trabajadores. Dicho intento se hace 

a  traves  de  proyectos  de  cambio en  que se tratan de  imponer  nuevas  formas  de  clasificar,  dividir, 

ordenar o representar'  el  sistema  productivo, y con  ello  tambi6n las rutinas  laborales y los 

compromisos sociales. 

Los principales  entornos  operativos  involucrados  en  el  pro&so  de  cambio  fueron: 

l. La planeacidn y coordinacidn  simulthnea  entre  la  produccibn  de  maquilas y la produccibn  de 

cables. 

2. La flexibilidad  de los flujos. 

3. La movilidad  de los trabajadores  entre los diferentes  departamentos. 

4. Las negociaciones  de  la  gerencia  con los clientes y los proveedores  respecto  a los cr6ditos y 

tiempos  de  entrega. 

5. El orden  de los almacenes. 

6. La salida  de los productos  de  la  empresa. 

7. La vigilancia  de los procedimientos y tiempos  de  trabajo  de los obreros del taller  a  traves  de 

sus reportes  de  producción. 

8. La disposicidn física de las mhquinas  del  Departamento  de Ensamble. 

9. El registro  del  material  que se transporta,  entra y sale de cada departamento. 

1 O. Las entradas y salidas  de  material  de  cada almach. 

' La legitimidad de una  forma  de representar el sistema  socioproductivo tiene a fmal de cuentas un aspecto " f u n c i o n a l "  y un Bspecto "nonnativo", 
si no ¿De q u e  otra  forma el sistema de producci6n  capitalista podría ocultar que su racionalidad es irracional? ~ C h o  podrían los trabajadora 
Justificar al duefio  de  la empresa que están ganándose su salario, si no a argumentando de dguna manera que son productivos y trabajan bien? 
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Las 16gicas societales  inscritas  en los entornos  operativos. 

En cada uno  de los múltiples  entomos  operativos  que  constituyen  al  sistema  productivo  existen 

entrelazadas  varias  pautas  de  interacci6n social, ya sea directamente  relacionadas  con  la 

operatividad  del  sistema o no. A traves  de  dichas  pautas se forman  compromisos y redes sociales, 

queson los ingredientes  principales  de las 16gicas societales. AI mismo  tiempo, a traves  de las pautas 

de  interacción  el  sistema  productivo se clasifica y divide, permehndose  así de significados;  signos y 

símbolos.’ 

Retomando las preguntas  de  desarrollo  planteadas  en  el  marco  tedrico, a  saber, Len que  puntos 

de los diversos  entomos  operativos, los símbolos y compromisos  que  forman a  las 16gicas societales 

contribuyen a la  identidad  del  sistema  socioproductivo? y ¿cuales  son las características  estructurales 

de los entornos  operativos y de las 16gicas societales? se formulan las siguientes  hip6tesis: 

Hipotesis 1 :  La manera  como los distintos  actores  cargan  de  significados, y no s610 de signos, al 

sistema  productivo  de Maccamex esta ante  todo  influida  por dos tipos  de  clasificaci6n: 

1) La que  distingue entre dos  grandes  generos  de  productos: los cables y las maquilas. 

2) La que  distingue  entre dos  subsistemas  socioproductivos:  el  taller y la  administraci6n. 

Hipotesis 2: Las anteriores  clasificaciones  constituyen  medios  para  consolidar  determinadas 

relaciones  de  poder en la  fábrica. 

Desde el  momento en  que  en 1993 Maccamex comenz6 a producir  cables  automotrices  un  nuevo 

orden se estableci6  en  la  empresa;  ahora  coexistirían simultheamente la  producci6n  de cables y la 

de  maquilas. 

’ Podemos  considwar  que  cuando l a s  interacciones estan motivadas pdomhmtemente px signos, el sistema productivo se expehmta por los 
individuos  como  coercitivo e impuesto, y cuando estan motivadas por signifcados o símbolos el sistema productivo se experimenta como 
placentero; .’. . .si por un lado  la  moralidad posee la  caracteristica  de que es obligatoria,  tiene ademas la p r o p i e d a d  de impeler positivamente  a  los 
individuos LI conformarse a sus  prescripcionres. El fenómeno moral tiene una cualidad &al[ ...]un aspecto es el de o b l i g a c i ó n  y el otro es el de 
satisfaccion  inuinsecal . . . I  la  deseabilidad y el  placer permean la  obligación”, tomado del  libro  de Gi&iens, A. (1972) Writes o f  Durkheh, 
Cambridge  University Press, @p. 29. Esto confuma la  aseveración de que el sistema productivo. al mismo tiempo que es funcional es m o r a l ,  un 
obrero que por ejemplo,  cuenta por iniciativa  propia  cierto  tirx, de Diezas podría estar e- esta actividad como satisfactoria debido  al 
compromiso  que  tiene  con su jefe de  cumplir  bien su trabajo  a  cambio de algún tipo de recompensa 
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A tres allos de  distancia  de  aquel  acontecimiento,  a  traves del trabajo  de campo,  se pudo 

constatar  que  la  totalidad  de las acciones  de los trabajadores del taller  esta  influida  por  esta 

clasificaci6n.  Aquí se plantea  la  tercera  hip6tesis: 

’ Hipotesis 3: En el  taller,  la  distinci6n  entre  productores de maquilas y productores  de cables 

constituyen  la  principal  fuente  de  identidad  de los trabajadores. Es en  base  a  esta  clasificaci6n como 

se constituyen  redes sociales, significados y símbolos. ‘Sin embargo,  este  criterio sdlo est4 

parcialmente  fortalecido,  pues se encuentra  atravesado  por  otros mas como son  el sexo, la edad y la 

calificaci6n. 

Hipotesis 4: En la  administraci6n  esta  clasificaci6n  opera  de  distinta manera,  pues  cada uno  de los 

empleados  tiene  que  procesar  administrativamente  ambos  tipos  de  productos. En lugar  de  conformar 

grupos, la  distinción  maquilas-cables  opera  mhs  bien  como dos criterios  diferentes de vinculaci6n  con 

el  taller y el  “exterior“  de  la  empresa. 

El grupo  de  cables: “los solidarios”. 

El grupo  de  cables  esta  formado  por los trabajadores  de los Departamentos  de  Tornos 

automhticos,  Segundas Operaciones, Ensamble y Cables. El flujo descrito  en  la  pagina 93  nos da los 

elementos  objetivos  para  sostener  que  las  interacciones  mhs  frecuentes se  dan entre los trabajadores 

que  participan  en estos flujos de piezas de  cables. La mayoría  de  ellos viven muy cerca de  donde se 

localiza la empresa y algunos  inclusive se visitan  en  horas  libres  de  trabajo. El núcleo de esta  red se 

encuentra en los departamentos  de  Segundas Operaciones, de Ensamble y de  Cables,  pues entre 

ellos  existe  una muy  alta  comunicaci6n y movilidad;  mientras  que  el  primer  extremo de este  flujo,  (el 

input) los dos trabajadores  del  Departamento  de Tomos Automhticos, se hallan  en la periferia de este 

núcleo,  es  decir, sólo parcialmente  integrados  al  grupo  de los solidarios. Un primer  argumento  para 

sostener  esto es que  ellos  no  tienen  ningún  motivo  para  moverse  de su lugar; su trabajo es 

herramentar  las  mhquinas,  montarlas,  desmontarlas y vigilar  la  calidad de  las  piezas mientras 

funcionan  automhticamente. Un segundo  es  que  para  ellos  tiene poca importancia  que  tipo  de  pieza 

i 
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esthn  maquinando los tornos,  si es para  cables o de  maquila,  pues 1 )  la  herramentaci6n sólo obedece 

a  medidas y dureza  del  metal, no a la  singularidad  de  la  pieza y su funci6n  en  el  conjunto  del 

producto Kit, 2) la  materia  prima  con  que  alimentan a  la  mhquina  siempre es una  barra  de  acero 

aunque  varíe en su  dihmetro, 3) la  vigilancia  de la calidad es la misma independientemente de que 

pieza  se este  trabajando, 4) desde el  momento  que  ellos  desmontan la  pieza se olvidan  por  completo 

de  su destino, o al menos no les  concierne,  pues es otra persona  quien las transporta y las limpia. 

Las regularidades  que se imponen6  a  los  entomos  operativos  de  estos  trabajadores  provocan  y 

mantienen  en un  relativo  aislamiento  a  este  tipo  de  trabajadores.  Obviamente la interacci6n mas 

frecuente se da entre ellos mismos; mientras  que  con los otros 15 trabajadores del taller las 

relaciones son m4s  bien  ocasionales.'  Inclusive la postura misma que  exige su trabajo, como tener 

los tomos y la  pared  ante sí, impide o limita  el  que se puedan  percatar  visualmente de lo que sucede 

en  el  taller. * 

En cambio, entre los departamentos  de  Segundas Operaciones,  Ensamble y Cables el  entorno 

operativo  exige otro  tipo de  regularidades  e  impone otro  tipo  de interacciones. Las que  existen  en  el 

Departamento  de Ensamble son  importantes  para  entender  en  que se fundamentan las interacciones 

del grupo  de los solidarios. Este Departamento se halla  en  una  posici6n  estrategica  (desde  el  punto 

de  vista  físico y productivo) en el  taller;  al  estar  en  medio  de los otros dos, cumple  una  funci6n 

aglutinadora  de los productos y de  las  interacciones  sociales  entre los tres  departamentos, como se 

puede  ver  en  la figura 3.1' Aquí  convergen  todas las piezas  del  taller  que  requieren ser  ensambladas, 

este solo hecho  les  proporciona  a sus trabajadores  una  mayor  facilidad  para  tener  una  mejor y mas 

exacta  imagen  del conjunto  del  taller.  Debido  a  que  aproximadamente  el 95Oh de  las  piezas que se 

ensamblan  pertenecen  a cables, la  regularidad  de las piezas  que se trabajan es alta, es  decir,  casi 

siempre  ensamblan las mismas  piezas  de un  modo  repetitivo;  aun  cuando  ellos mismos  casi nunca se 

' Ya sea a travh de  la  organización d e l  trabajo o de l a s  máquinas. 
' Haciendo  referencia a uno  de ellos, al &or Tofio, una de las trabajadoras de Ensamble  dijo  que 61 es el msS antisocial y ermitairo d e l  taller. 
* Descartando  de enlrada, por  supuesto,  la  detección  auditiva  de l a s  conversaciones, pues dado el mido hpermte, nadie puede escuchar lo que las 
demás personas hablan  si  no  se esh máximo a un  metro  de  distancia  de  ellas. 
' Es posible consideru como entorno operativo  tanto a l o s  tres Departamentos juntos como al de Ensamble y el de. Segundas Operaciones 
separados. El Departamento de Cables  no  puede ser considerado en si mismo como un entorno operativo en razh de que tiene sblo una persona y 
no tiene por tanto,  nudos de relaciones  sociales  cotidianas, sino eventuales como las *areas de mantenimiento. Mbs  bien Cables forma parte de l o s  
otros dos entornos operativos. 
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encarguen  del  transporte  saben  de  donde  proviene  cada  una  porque  cuando  llegan a haber  defectos 

de  calidad  que  dificultan  el ensamble, o cuando  esperan a que les llegue m4s material, 

necesariamente  tienen  que saber, de un  modo u otro,  quien  est4  encargado y d6nde  en  el  proceso 

anterior. 

Tor  nos 
A estos  trabajadores les preocupa saber  a quien 

culpar  de  que  su  trabajo  no  pueda  quedar  bien hecho, 

este es otro de los principales  motivos  por  los cuales 

tienen  una  interacci6n mas intensa  con  otros 

departamentos  del  taller.  Otro  mAs se deriva  de  la 

alta  movilidad  entre  este  departamento y el de 

Segundas  Operaciones; cuatro  de las mujeres  son 

constantemente  movidas  entre  uno y otro,  mientras 

Fig. 3.1 EI Departamento  de  Ensamble como entorno 
operativo  aglutinador  de la red de los solidarios. 

las otras  cuatro se mantienen en un mismo 

I ' departamento, o sea,  dos permanecen  en  el  de 

Ensamble y otras  dos  en  el  de Segundas  Operaciones.  Una de las muchachas  de Ensamble,  Adriana, 

c 

nunca es trasladada a  Segundas  Operaciones, sino a una  mAquina  inyectora  de  plAstico  ubicada  en 

Troquelado, en  la cual se especializ6. Por otro lado, la  movilidad  entre los departamentos  de Cables y 

Ensamble es escasa, pero  la  interacci6n  alta  debido a su  cercanía física y por la  relaci6n  que  tienen 

los dos  a través  del  corte  de  cable." Por su  parte, entre el  Departamento  de Segundas  Operaciones y' 

los Tornos  AutomAticos es frecuente  ver  que  indistintamente  cualquiera  de dos de los trabajadores 

del primero  es  trasladado a suplir  las  ausencias  de  uno  de los del segundo,  pero  nunca se  da lo 

contrario; o sea, que un  tornero sea trasladado a Segundas  Operaciones." MAS adelante se mostrar4 

con  mayor  detalle  la  relacicin  que  guardan  estas  movilidades  horizontales  con  el  control  sobre  el 

proceso de trabajo  que  han  podido  adquirir  el  grupo de los solidarios a partir de la crisis  de 1992 en 

Maccamex, así como con  las  dificultades  de  planear y coordinar  la  producci6n del taller desde 

10 En  una ocasión por ejemplo.  una de l a s  muchachas estaba cortando el cable cuando de repente noto que varios metros estaban defectuosos, 
llamó entonces  al  encargado de Cables y le  comunicó el defecto, y este contestó: "es que no & por qu6, pero ya se &gib hace rato". 
I I Rara  vez  David  hace  pizzas  en tornos revolver, es mucho más frecuente ver a Manuel o Francisco supliendolo que al rev&. 
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entonces. AdemAs de las movilidades y de  las  funciones  cognoscitivas  que  implica  el  ensamblar 

piezas, otro  factor  que consolida la formaci6n  de  redes en estos  tres  departamentos es  la presencia 

de las mujeres;  ellas  tienden  mucho mAs  que los hombre a conversar,  así como a proporcionar  al 

trabajo  en  el  taller  un  tono  mAs  entretenido.I2 Para dar  una  idea  de  la  importancia  de las mujeres  en 

la  energía  emocional  de las interacciones  en  el  taller,  basta  mencionar  que  en los últimos  siete  anos 

de  vida  de  la  empresa se han  formado  ya  tres  matrimonios y varias  parejas a partir de  las 

interacciones  hombre-mujer  dentro  de  estos  tres depa~tamentos.’~  Las interacciones  entre  mujeres 

tienden a  ser  mas frecuentes  que entre los hombres. Ademas de  la  divisi6n  entre sexos, esta  red 

principal  del  grupo  de los solidarios se encuentra  cruzada por la  distinci6n  entre los antiguos- 

calificados y los nuevos-descalificados. En efecto,  al interior de los Departamentos  de Ensamble y de 

Segundas  Operaciones los primeros  gozan  del  privilegio  de  poder  ordenar a los segundos;  las 

relaciones  de  poder  que se establecen entre  estos dos tipos  de  trabajadores se configuran a partir  de 

dos  hechos: 

1 )  De acuerdo  can un proyecto  de  reorganizaci6n  que  tuvo  el  gerente  general  en 1995, nombr6 

como jefes de  estos  departamentos a dos  trabajadores  respectivamente,  el  de Ensamble este a cargo 

de  cuatro  mujeres, y el de Segundas Operaciones  de  dos  mujeres y dos  hombres. Desde  entonces, 

estas dos personas  han  consolidado  su  influencia  en  la  coordinaci6n  del  taller y su estabilidad  en 61. 

2) Otra  de las principales  formas  de  ejercer  poder  sobre los trabajadores mhs  nuevos y 

descalificados (aun  cuando no se trate de los jefes  mismos)  es  jugando a esconder o retener los 

implementos  necesarios  para  cumplir  con  el  trabajo. Las herramientas, las  bandejas,  las  piezas, el 

aceite,  las  brocas. los buriles,  escalímetros,  etc. son retenidos o escondidos  cuando  alguien les llega 

a desagradar o simplemente  para  jugar  pesado. Si de  por sí localizar  cualquiera de estas cosas 

implica  ya  una  relativamente  larga  búsqueda,  el  trabajo  de los novatos se atrasa  mucho mAs cuando 

los ocultamientos  de los implementos  de  trabajo son intencionales. 

l 2  Por supuesto que esto no impide que se den más o menos dlidas amistades entre l o s  hombres. 
matrimonio  trabajando  en  esta empresa. 

13 Dos de los trabajadores más calificados conocieron a sus esposas aquí, ellas ya no trabajan, o para ser concreto, por el momento no exista ningún 
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Las mujeres  miis  novatas  son  las  que  mucho mas sufren  el peso de ambos tipos  de  poder:  en  una 

ocasibn  el  jefe  de Ensamble puso  a  una  de las muchachas  con  apenas  tres meses  de ingreso  a  forrar 

fundas  sin  instruirla  de  cbmo se  debía hacer;  en consecuencia, durante  toda la jornada de  ese  día 

s610 hizo 15 en  comparaci6n  con  las 400 que  hubiera  forrado si su  jefe  le  hubiera  dicho  que  esto se 

hace con  la  ayuda  de la compresora  de  aire. Las estrategias  para  desalentar o boicotear  el  trabajo de 

otros  pueden ser muchas.14 

Es  importante  tambien  seAalar  que los trabajos  mhs  repetitivos, sean manuales o no,  se reservan 

para los m& novatos. Así, en  Segundas  Operaciones los trabajos  un poco mhs entretenidos como los 

de las fresas y la  preparaci6n o reparacibn  de los tomos  rev6lver se los apropia  el  jefe de este 

departamento  siempre  que puede, pero  no  siempre  hay  trabajo  aquí y  tiene que plegarse  a  barrenar, 

encuerdar, etc., al  igual  que  sus demds compaiieros. Por su lado  el  jefe de  Ensamble siempre 

permanece en  una  troqueladora,  que  es su maquina fa~orita, ’~ su calificaci6n. mhs que  provenir  de  la 

habilidad  para  manejar  esta  mhquina,  nace  de  su  capacidad  para  distribuir  y  coordinar el trabajo  de 

ensamble, trabajo clave en la  producci6n  de cables. Su capital  cultural  le  posibilita hacer valer  su 
O 

autoridad  sobre los trabajadores  de  este  departamento. 

Existen  varios  trabajadores  que  reivindican  con  fuerza un espacio físico, mhquinas y materiales 

de  trabajo como propios.’6.  Quienes no debiendo,  se mueven de su lugar con mayor frecuencia, 

forman un  grupo  que  participa  con  gran  regularidad  en  juegos y bromas  que  destruyen el’tedio o 

permean  de  ludismo el  trabajo  en  el  taller,17  mismo  que  tiende  mucho a  interaccionar  con el otro 

grupo  de  mujeres.” 

’‘ Vale  mencionar  de paso que quizá lo que ocasion6 este boicoteo fue el hecho de que esta muchacha me h a b l a b a  bien, q u a  tambih como 
consecuencia  de  que observaron esto, unos  dias m& tarde l a s  otras dos muchachas permanentes en Segundas Operaciones en cambio, se 
mostraban muy rmuentes a la  entrevista informal. 
’’ Por c i a o  una  vez esta persona, sintibdose dudo d e l  territorio y las personas de Ensamble, l e s  manifest6 (medio en serio y medio en broma) a 
sus “subordinados”  que  iba a sugerirle a  Carlos  el gerente que mandara a poner paredes a su Departamento para que no los molesten 

Ricardo, Julio, Tomasa,  Femando, el Sr. Antonio, Sergio, Adriana, Cándido, Leonel, y Lilia Can la excepci6n de los primeros dos, es muy raro 
%ue  alguien de ellos se mueva de su máquina 

Julio, Ricardo, Ale Garcia,  Francisco. 
’* Diana,  Margarita,  Leticia. 
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El "grupo" de  maquilas: los independientes. 

Este no  constituye  un  grupo  propiamente dicho, sino  mils  bien un  conjunto de  personas 

relativamente  aisladas  que se consideran  profesionales y diferentes  a los demas.  Existen tres 

personas  de  este tipo  en el  Departamento Tomos  Paralelos, tres en  Mantenimiento,  una  en 

Troquelado y una mas en  la  MAquina Inyect~ra.'~ A diferencia  de los cables,  las  piezas de  maquilas 

no tienen  flujos  predeterminados.  Debido  a  su  diversidad, las operaciones  que se les tiene  que hacer 

varían mucho, su  ensamble  incluso,  se  llega  a  ejecutar  a veces en el Departamento  de 

Mantenimiento  porque  requieren  de  soldadura. En comparaci6n  con los solidarios, estos no viven 

muy cerca de  la  empresa y su trabajo es  mucho mas calificado.20  Comentando  sobre  el  trabajo 

repetitivo y aburrido  de los productores  de cables, uno de los independientes me expres6:  'quiza  ellos 

se dedican  a  echar  relajo  por lo mismo  de  que su trabajo es muy  aburrido". El relativo  aislamiento  en 

que se encuentran  lo  compensan c o n  el  entretenimiento  en  su  trabajo. Su actividad  laboral  exige la 

concentraci6n  sobre su mAquina o sobre  su  actividad,  ya  que  exige  precisi6n.  Algunos  de ellos, los de 

Tornos Paralelos y el  de  Taller mecánico, son temporales; es  decir,  su trabajo  termina  en  cuanto  la 

maquila o el servicio  estan  cumplidos,  pero su pago no es  por  destajo,  sino  por semana.  Esta 

inestabilidad se compensa  para ellos, por  el hecho  de  que  cuentan  con otro  trabajo de  medio  tiempo 

por las mafianas o por  las  tardes. Y aunque  su  trabajo  en Maccamex  es un  tanto mas precario  que  el 

otro,  por  el  hecho  de  que  casi no hay escalímetros,  guantes,  comedor,  uniforme, zapatos,  la suciedad 

es  mayor,  etc., consideran  una  importante  ventaja  poder  contar con  este  segundo  trabajo  porque 

ademhs de  contar  con una cierta  flexibilidad  de  retiro y reingreso, les  da una  mayor  libertad  de 

lrabajar  relajadamente. Para ellos,  en  este  lugar se diluyen  estructuras  que  en la otra empresa donde 

trabajan  están  mucho  mAs  consolidadas:  la  supervisi6n,  mayor  incomunicaci6n. la elaboracibn mas 

estricta  de  reportes,  los  tiempos  de  producci6n,  entre  otras. 

19 

20 
M e  caso (al de Adnana) es curioso e interesante, pues su identidad oscila precisamente en medio de l o s  dos grupos. 
Excepto qua el de Alejandro Garcia. el jefe en el departamento de Segundas Operaciones. 
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Las dos personas  de  mantenimiento  son  las  que  mAs  interaccionan  con  el  grupo  de los solidarios, 

pero  no  al  extremo  de  simpatizar y 

participar  con sus prActicas, como 

los juegos  de  escondidas o 

bromas pesadas, pues ademhs de 

que  ellos  tienen sus propios 

implementos bajo llave, su edad 

va  relacionada  con otra  forma de 

comportarse  en  el  trabajo; no les 

interesa hacer bromas ni jugar o 

conversar  mucho  con  las 

A .  borne2 A\fonsa 
Cá,&¿O 

1 
muchachas, mAs  bien se 

concentran  en  su  trabajo  porque, 

tal y como lo expreso  uno  de los operadores  de los tomos  paralelos.  "exige  creatividad e ingenio". 

Figura 3.2 Distribuci6n  de  las  redes  de los solidarios y los independientes. 

En resumidas cuentas, los entomos  operativos  propios  de  estos  departamentos o bien se limitan a 

su  propia  Area física donde se encuentra  su  mequina  (troquel,  inyectora  de  plhstico, Tomos) o 

atraviesa  todos los otros, como es  el  caso  del  Departamento de Mantenimiento y el  de Taller 

mecAnico. El trabajador  de  este  último es nuevo y tiene  previstas  las  malas  jugadas  que  le  puedan 

hacer los solidarios. 

La (di)  visi6n  principal:  administraci6n versus taller. 

La totalidad  de  la  vida  socioproductiva  de  la  empresa  de Maccamex solamente  puede  entenderse 

a partir de  una  divisi6n  funcional  fundamental:  aquella  que  existe entre  el taller y la administraci6n. 

Inclusive, entre las propias  representaciones  de  quienes  aquí  laboran,  todo se divide  en  estos dos 

Bmbitos. Desde el  sentido  de  pertenencia a un grupo, el status,  el  lenguaje  cotidianamente usado,  las 

interacciones miis frecuentes, la visi6n  de  la  productividad, las formas  de  control y resistencia  en el 

proceso del trabajo y hasta  el  modo  de  vestir,  son  radicalmente  distintas  en  la  administraci6n y el 
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taller. Tan es as! que podemos hablar  de  dos  esferas  distintas  en  mutua  complementaci6n,  pero 

tambi6n  en  constante  contradicci6n. Esta visi6n  tiene  afinidad  con lo dicho por Pierre  Bourdieu 

acerca de  la  sincronizacidn.  Bourdieu  concibe  la  presencia  de  una  crisis como el  desarrollo 

simulthneo y paralelo  de dos series  de  acciones  encadenadas  de  eventos  con su propia 16gica en 

cadá  campo, pero  que  en un segundo  momento ambas series  de  eventos  pueden  converger  para 

fundirse  en  una sola crisis. 

“...canproceedtointerscttoproduceahistoricaleventinwicharee~atoaeandthe 
same time the  potentialites  objetively inherent in the estructure of each of them, and the 
relatively  irreductible  developments wich are born of their conjunction’’. (Boniieu, 1988; 
pag. 174) 

La constituci6n  de  esta  divisi6n  fundamental  entre  la  administraci6n y el taller  data desde los 

mismos orígenes  de Maccamex; ella  es  resultado  de  las  acciones y circunstancias acaecidos  a partir 

del momento en  que los Rojas  deciden  dar  nacimiento a esta  pequeiia  empresa. 

1 )  El señor  Reynaldo  cont6  con  el  capital  econ6mico y con los contactos  suficientes  para 

empezar  a tener  buenos  clientes. Los empleó. 

2) El ingeniero Carlos contaba  con  sus  estudios y la  relativa  experiencia  en  el  conocimiento  del 

proceso. Los empleó. 

3) Ambos, pero  sobre  todo Carlos, contaban  con  conocidos capaces de  manejar las mhquinas 

que  adquirieron,  así como de  orientarlos  en  el  diseno,  la  cotizaci6n y la producci6n  concreta 

de piezas de  metal. 

Hasta aquí  estaban  abiertas  varias  opciones  para  que los actores  (en ese entonces cinco), 

comenzaran  a construir  sus  hmbitos  de  operaci6n. De esta  manera se comenz6  a  delinear, en sus 

rasgos bhsicos, los entornos  operativos  de  cada  secci6n  de  la  empresa: Carlos  quedaba  a cargo de 

todo lo referente a la  administraci6n  general  de  la  empresa - e n  ese entonces  llamada Alojer-, 

mientras su papd se limit6 a enviarle los contactos  para  las  ventas. Con los clientes y los 
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proveedores, la  gerencia  negocia los precios, los crkditos, los tiemys, el  material, las entregas, 

De esta manera, la  gerencia  puede  ser  vista como absorbida por las funciones  administrativas  de 

comprar  y  vender. 22 

-Con el  taller,  siempre se ha  ocupado  de: 

1 )  Proveerlo  de todo  lo necesario;  herramientas,  mhquinas,  personal, accesorios, salarios, 

etcétera. 

2) Informarle  de  los  pedidos por producir. 

3) Solicitarle los productos  terminados. 

La administraci6n es el  enlace  del  taller con  el  exterior, ya qGe se encarga de efectuar  todas las 

operaciones  indispensables  para  suministrarle  constantemente  informacicln,  material,  dinero  por un 

lado, y  de  sustraerle  producto  terminado  por  el  otro.U 

Quedaba así, sobre los hombros  del  gerente, la responsabilidad de decidir c6mo distribuir la 

prioridad  de sus actividades. Las circunstancias  en  que se encontraba lo orillaban cada  vez mhs a 

concentrar sus esfuerzos  en  retener los clientes  que  le  enviaba su  padre, pues  tenía  perfecta 

conciencia  que  de  este  esfuerzo  dependía de una  manera  fundamental la sobrevivencia  y 

prosperidad  futuras  de  el  micronegocio. ÉI mismo  afirm6  tener poca pero  bhsica  experiencia  en la 

producci6n  del  maquinado; los trabajadores  contratados  tenían incluso, mucho mayor conocimiento 

acerca  de la operaci6n de las mhquinas, lo cual  constituy6  un  motivo  importante  para empezar la 

costumbre de delegar los problemas  de la producci6n;  otro  factor  era su necesidad de mantener 

vivos, constantes y ’  crecientes los pedidos, ya que así tendría !as maquinas  funcionando, o sea, 

Siempre ha compartido estas actividades con un “auxiliar” IaboraLneate muy cercano a é1; Gabriel,  quien por lo general gestiona 
administrativamente las decGiones  ya  tomadas por Carlos. Para las ventas se sirve de la secretaria y otro administrativo de medio tiempo; Manolo, 
encargado ademk, de  elaborar los programas y pronósticos de produCci6n. ’’ Por  otro  lado,  debido  a  que  tiene  que  sostener  a sus dos familias,  el gerente siempre ha estado mmpmetido a mantener rentable la empresa 
Sabe que de éI dependen sus parientes más arcanos, y asume pl” esta responsabilidad: “...el  que ha tenido que entrarle soy  yo. Ahora, 
digo, en mi fanlilia  iengo  que  ver  por  ellos (su mamá y su Paps) y por mi otra fatnilin, mi esposa y mi hijo. Tengo un hennano que es medico que 
4 en  otra  frecuencia, otro trabaja  haciendo uniformes con mi mam& que e& en otra fie c u c n c i a ,  pero reahmte quien es el  que ha visto por todo 
ea0 soy yo. Entonca m e1  momento en que  yo  me caiga se caen  todos,  porque es natural que si el pilar sufre algo,  a todos nos pega”. Versih 
estenogr&fka  de  la  entrevista  efectuada  al  gerente  en  febrero de 1996. Ver anexo núm. l .  
23 M i s  adelante, en  e1 a p d o  “Los intercambios  entre la administracih y el  taller’’ del capitulo IV, msS detalladamede sobre las 
caracteristicas  que  adquiere  la  relacion  entre la administración y el  taller, como consecuencia de la Oonfiguracih inicial que toma el entomo 
operativo de la  gzrencla. 
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produciendo.  Cumpliendo  así  al  mismo  tiempo  con dos responsabilidades  conferidas por su padre:  la 

satisfaccidn  de los clientes  que  le enviaba, y el mantener  viva  la  inversi6n hecha. Se produjo 

entonces un círculo  retroalimentador  que  delimit6 y configur6  el  sistema  de  disposiciones 

intemalizados en  la esfera gerencia1 y administrativa  representada  en  la  persona  de Carlos.24 La 

configuracibn  de  este  habitus  puede ser vista,  entonces, como resultado  de  la  confrontaci6n 

prolongada y continua a cuatro campos  principales:  el  de los clientes,  el del taller, el familiar, y de 

forma parcial, el  de los proveedores,  campos  con los cuales a traves del tiempo  fortaleci6  una 

específica y cada  vez mds sistemdtica  forma  de  relacionarse  con  ellos. 

L a  génesis de nuevos  entornos  operativos  a  partir  de  la  crisis  de  Maccamex en 1992. 

Describir lo que  sucedi6  en Maccamex a partir de  esta  crisis  tiene  una  importancia  crucial  para 

entender  la  manera como se concibieron los proyectos  de cambio, así como los distintos  escenarios 

en los que se implantaron  éstos  durante 1996. 

En 1992 Maccamex experiment6  una  importante  transformaci6n como consecuencia de la perdida 

de  la  relaci6n  de  subcontratistas  que  tenían  con  una  gran  empresa  que  quebr6  llamada PROCESA, lo 

cual  repercuti6  inmediatamente en  una caída  drdstica  de  la  producci6n y'el personal  de  la empresa, 

obligando  al  taller a buscar un mayor  aprovechamiento  de las capacidades de  la mano de  obra 

restante  mediante  la  polivalencia y la  rotaci6n.= Esto intensific6  aún mtis,  de  una  manera inesperada, 

la  peculiar  informalidad  que se venía  dando  en  el  taller  desde hacía  casi  diez anos.= Como  se verti 

mds adelante, a partir de  esta  fecha los problemas  de  coordinaci6n  operativa se multiplicaron.  Ante  la 

mayor  necesidad  de  flexibilidad  productiva,  la  prioridad  entonces  residi6  en  solucionar  problemas 

concretos, mds  que  darle un nuevo  orden  organizativo a  la  empresa. Asi, los controles 

administrativos  del  proceso  de  trabajo, como el  seguimiento  escrito de  las actividades de los 

trabajadores, los tiempos, los perfiles  de  puesto,  reportes  de  trabajo,  diagramas de flujo,  control 

24 Lo curioso  del caso es ver cómo es que  Carlos,  siendo  ingeniero  industrial, se inclinó más por  la  comercialización, que por los problemas de la 
roduccion. 

'5 Y a  la  adrninistracibn  a  recuperar  a l o s  antiguos  clientes y a buscar nuevos. 
En  una  de las entrevistas  el  gerente  explicitó  el hecho de que  la empresa, en el curso de su existencia, creci6 d e m r p i n A m e n t e .  (Ver anexo I), 

de hecho desde  el  momento  en  que  inicia sus actividades el taller de Maccamex (antes Alojer, S A )  no tiene ningún tipo de informaci6n escrita o 
seguimiento  formal y sismnattico  de las actividades de l o s  trabajadores. Por otro lado, la  maquinaria se íbe adquiriendo y las instalaciones 
ampliando  conforme lo exigia las empresas para quienes subcontrataban. 
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estadistico  de proceso, reglamento  iv?erior,  control  de  faltas,  de  rotaci6n  de puestos,  etc., continuaron 

siendo casi inexistentes,  aun  para los casos en  que  verdaderamente se necesitaban como la 

previsi6n m& o menos exacta  de los tiempos  de  producci6n. 

Si bien  es  cierto  que  dicha  falta  de  controles burocrlticos facilitaba  una  mayor  flexibilidad  del 

prodeso  productivo,  tambien  al  mismo  tiempo  ocasionaba  la  presencia  de  una  gran  cantidad  de 

imprevistos, muchos de los cuales no tenían  responsable, ni  eran sistemlticamente atacados. Esta 

situaci6n se toler6  durante casi diez aiios, pero se fue  volviendo  insostenible  cuando  en  el  transcurso 

de los anos  93 a 94 ocurrieron  una  sene  de sucesos que  afectaron  decisivamente la  economía de la 

empresa: 

1 )  La desaparición  de Tubos y Aceros de Mbxico, S.A. (TAMSA),  su principal  proveedora. 

2) La elevaci6n  de los precios  del  acero. 

3) La morosidad o insolvencia  de  sus  varios  nuevos  pequeiios  clientes a quienes les habían  otorgado 

crédito. 

4) La persistencia  de un  alto  número  de  contingencias  derivadas  de  la polivalencia y la  rotacibn,  que 

hacian m& difícil  una  planeaci6n y un  control miis estrictos  de  la  producci6n. 

En consecuencia,  las ganancias  disminuyeron  considerablemente, o sea, la  empresa ya no  podía 

soportar los costos. Era necesario  tomar  medidas senas para  repuntalar la  sobrevivencia de  la 

empresa.  Pero  6sa  vez el  centro  de  ataque  no se concentr6  en  el  taller,  sino  en  el mercado, lo cual 

agravó  de  una  peculiar  manera las  cosas tanto  en  el  taller  como  en  la  administraci6nI como se verA 

en seguida. 

Cuando  se producia  para PROCESA se sabían las prioridades, y existía  una  estabilidad  que  daba 

certidumbre a  las actividades  laborales. De la misma forma, con TAMSA como proveedora había una 

cierta  estabilidad  en los precios. En ese  entonces  la  producci6n  predominante  consistía en la 

fabricaci6n  completa o ~emicompleta~’ de  diversos  componentes  de  acero  de la industria  automotriz y 

de  equipos  el6ctricos. En base a un  programa de  producci6n  mensual por adelantado y en firme que 

*’ Es decir, la maquila de una operación específica o de una parte de un componente. 
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entregaba  la  empresa  cliente,  el  taller  planeaba  sus  recursos  humanos y materiales.  Igualmente,  en 

base  a otro programa  adelantado  por  tres meses, la  administraci6n  planeaba  la  compra  de 

materiales.28  Cuando intempestivamente  la  relacibn  con las subcontratadoras se rompi6, los gerentes 

cambiaron  paulatinamente  su  estructura  de  ventas y producci6n. La experiencia de los anos  previos 

les  había empujado a  desear fabricar  ellos  mismos su producto  propio,29  fue  así como  se  les present6 

la oportunidad, y despues de  un  tiempo  de  reflexionarlo,  decidieron  fabricar cables automotrices, 

principalmente  de VW y N¡ssanlm pero sin*descuidar  a los pequefios  clientes a quienes maquilaban. 

Ellos fueron  de  hecho  su  salvaci6n en los momentos  difíciles,  pues a diferencia  de  antes  que se 

podían  dar  el lujo de  negarles  producir algo, ahora  eran  ellos los que les buscaban. El nuevo  mercado 

consisti6  entonces  en  maquilar  distintas piezas, completas o semiterminadas,  para diversos pequellos 

productores y vender  cables a pequefias  refaccionarias,  vendedores  independientes, y a una  que  otra 

refaccionaria  grande. Como es  natural, los clientes se diversificaron, los productos y las prioridades 

se volvieron wmbiantes y m& inciertas;  en consecuencia, la  estabilidad  en  el  taller  corno  en  la 

administraci6n no volvería a ser la  misma  que  en  tiempos  pasados:  las  rutinas  laborales y las l6gicas 

societales sufrirían,  por lo tanto,  una  importante y problematica  reestructuracidn. 

La nueva estructura  de  ventas  impuso  una  nueva  dinarnica  tanto a la  administraci6n como al 

taller,  Drincipalmente a través  de  la  creación  de  tres  entornos  oDerativos Droblemlticos  aue fueron 

entrelazhdose de  Darticular  manera: 

a) La mayor  flexibilidad  en  Dolivalencia Y rotaci6n  en  el  taller. 

b) Las constantes  neaociaciones de la aerencia  con  muchos  clientes o Droveedores acerca de los 

crbditos Y tiemoos  de  entreaa. 

c) La coordinaci6n  simultanea  de  la ~roducci6n de  cables Y de  maauilas. 

28 

29 

30 

Ver  Anexo 9. 
Ver  Anexo 1. 
Un producto  que  a  diferencia  de los anteriores, l e s  diera  estabilidad  e independencia En a)llsecucIIcia, poco a poco fueron  adquiriendo las 

maquinas e implementos, as¡ como  resolviendo l o s  problemas  técnicos  necesarios. Uno de los principales era saber los procedimientos que 
posibilitaran  unir los cables  a sus terminales, de modo que su unión  pudiera ser tan k t e  como para po(ter soportar la tensión continua que 
impone  el uso cotidlano  del cable por  parte d e l  cliente.  Sin  embargo, l o s  gerentes no han dejado de buscar ser subcontratadores, en una ocasih 
hlcieron  una  solicitud  a  la  Volkswagen, pero los requisitos  que l e s  p e d í a n  l o s  consideraron muy costosos o irrealizables por lo rigurosos y 
complicados;  exigen,  entre otras cosas, indicadores de calidad  cuya  medición  requiere  equipo costoso y una radical reestruchuación productiva. El 
destino  principal  de los cables que ahora  produce  Maccamex son l a s  refaccionarías, principalnaente las g r a n d e s ;  la situacih es ya msS estable,  a 
trave%  del  tiempo  han  logrado  establecer  una  serie  de l a z o s  con  proveedores,  clientes y perso~d tecnico calificado. que l e s  posibilita  tener cierta 
flexibilidad de recuperación  cuando lo requieren. 
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Mzyor  flexibilidad  en  polivalencia y rotaci6n. 

La movilidad  funcional  que Ranulfo, el jefe  de  producci6n,  ejerci6  dentro del taller se profundiz6  a 

causa de  la  crisis  experimentada  en 19943', momento en el  que los cercos entre puestos  de  trabajo se 

debilitaron;  algunos como los existentes  entre Ensamble y Segundas  Operaciones totalmente,  otros 

como los de  Mantenimiento,  Inyecci6n y Ensamble  se atenuaron, y otros m& como los que 

estructuran  el  perfil  del  cableador, los operadores  de  mdquinas  herramienta y el troquelado se 

reforzaron. Esta polivalencia no es algo  que  posibilite  una  continua  formaci6n,  sino  una  eventual 

atenuación o rompimiento  entre cercos.  Ampliar  la  movilidad y la  polivalencia implid el 

debilitamiento  del  control  sobre  el  proceso  del  trabajo,  principalmente  a  partir  de  tres espacios de 

autonomía  ganados casi espontdneamente  por los trabajadores. 

1 )  tos trabajadores  aprovecharon  la  nueva  flexibilidad  para  ausentarse  y  cubrirse  entre ellos, 

cresndose  de  esta  manera  una  serie  de  complicidades  que les permiti6  contar  con  una nueva 

modalidad  de  control y autonomía en  el proceso  del  trabajo. Desde entonces  el  jefe del taller ha 

tolerado y hasta  promovido  estas  tdcticas, no s610 debido  a las mayores  calificaciones de los 

trabajadores,  sino  tambien  debido  a  que  a  partir  de  la  crisis se cre6  en  el  taller  un  nuevo  estilo 

gerencial  de  enfrentar  la  diversidad,  así como los imprevistos  de la producci6n y la  demanda. Los 

límites  de  este  nuevo  estilo  gerencial  se  evidencian  con mds claridad  en las  ocasiones en  que los 

pedidos  se  llegan  a  manejar  con un sistema  Justo  a  Tiempo o cero almadn, generalmente 

cuando se producen  maquilas. Este sistema se basa  en un  buen  control de los imprevistos de  la 

producci6n. En Maccamex existen  ocasiones  en  que los productos  que se intentan  producir  con 

cero stock  no salen  oportunamente.  Algunas veces el  gerente  no sabe con exactitud  porque se 

para y con  qu6  frecuencia. Las ausencias  provocan  problemas  de  movilidad y atrasos  en  la 

produccibn. Hubo una vez que  faltaron cinco  trabajadores, y fue  una  suerte  que  no  urgiera algo, 

pero  hay veces que  el  encargado  del  taller  simplemente  dice:  'no  hay  gente". La situaci6n es m8s 

controlable  cuando se le  dice  al  cliente  que se le  hard  la  entrega  uno o dos  días  despues de lo 

" Dicha movilidad se acentuó  aun maS cuando posteriormente en Mayo de 1996, despuk de la primera fase de cambio, el gerente deSpidi6 a seis 
trabajadores, con lo cual  el jefe de produccibn tuvo n e c e s i d a d  de organizar mejor el  trabajo para poder cubrir 1- @dm. 
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estimado,  pero  las cosas  se han  Ilegcdo a complicar  cuando  les  llegan a exigir la entrega  en los 

tiempos  justos, sólo entonces  es  cuando se escucha a la  secretaria  Georgina decirles  a los clientes 

por  telkfono:  "en  una  hora  esth", y vuelven a llamar  pero ..." hasta maiiana  a  las 1 1  estd", y por el 

.-estilo. Se ha  dado  la  situaci6n  de  que los trabajadores  llegan a faltar  intermitentemente; cuando el 

súbgerente se dio  cuenta  reuni6 a todos  para  llamarles  la  atenci6n amenazando con  tomar 

medidas  correctivas. Por su  parte,  con  motivo  de  las  ausencias  el  Jefe  de Producci6n  mismo  les 

carga más el  trabajo,  otras los mueve a otro lugar  sabiendo  que  no  hay  pretexto  para  que se 

resistan.  Otras  simplemente  espera  el  momento  en  que  le  paguen  la  infracci6n. 

2) Antes  de  la crisis, durante  la  etapa  de  crecimiento  de  la  empresa  existi6  una  paulatina y constante 

ampliaci6n  en  el  abanico  de  productos  que se le  solicitaban a  Maccamex, de  manera que, ante 

cada  nueva operaci6n  que se  les dificultaba  realizar  en su taller, los gerentes veían  nada  mhs  dos 

opciones  fundamentales: 1 )  mandar a maquilar, y 2) adquirir  la  mhquina  que  necesitaban. Pero 

ahora  que  tienen  ya un  buen  número de  mhquinas, y por otro lado un menor  margen econ6mico 

para  comprar más o pagar  afuera, el  camino  que se toma  cuando se enfrentan a  la  necesidad de 

elaborar  una  nueva  pieza o realizar  una  nueva  operaci6n  es  profundizar  en  el saber  hacer  de los 

trabajadores más calificados. Pero es importante  aclarar  que  dicho  aumento de  las  calificaciones 

no  forma  parte  de  ninguna  deliberada  política  de  capacitacibn  de  la empresa, por  el  contrario, 

siempre  que se puede los directivos,  especialmente  el  jefe  del  taller,  abandonan  la  formaci6n  de 

los  trabajadores a su  libre albedrío;  simplemente les consultan si se puede hacer cierta pieza, y 

despues  de un  tiempo  de  estudiarlo, los trabajadores  pueden  decidir si lo hacen o Este 

aumento  de las calificaciones  representa  por un  lado  ventajas, pero por otro desventajas: los 

directivos  dependen  de  las  habilidades  artesanales  de los trabajadores. La llamada  "autonomía 

responsable"  que  con tanto ahinco  pregonan los promotores  de las  "nuevas formas de  producci6n", 

tiene  un  potencial  constante  de ser eludida o manipulada por los trabajadores,  sobre  todo  en 

circunstancias  en  que  sienten  que  dicha  autonomía les perjudica; por ejemplo,  cuando 

32 La califkaci6n m h  o menos amplia  que algunos trabajadores han llegado  a adquirir (capacidad para arreglar ellos mismos sus miquinas, 
manejar varias de  ellas,  especializarse en operaciones especiales, etc.) se ha logrado no por el ejercicio de una deliberada política de f-ih de 
la empresa, sino por la ingente necesidad de hacer un uso I& intensivo de la fierza de trabajo ante el estrecho margen eccdmico para contratar 
otras personas. 
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experimentan  que  tienen una mayor  carga o una  mayor  monotonía  en  el  trabajo. En Maccamex 

hay nueve  trabajadores  a  quienes  ocasionalmente se les  encarga  ver las posibilidades  que  hay  de 

realizar  una  operaci6n nueva, son  ilustrativos los casos del  jefe  de Segundas  Operaciones y el  de 

.las dos personas  de  mantenimiento;  el  primero,  en  base  a su formacidn  durante mhs de doce anos 

como mechnico  de  la  empresa ha logrado  ingenihrselas  para  fabricar  un  tap6n  especial  para 

equipo  de luz, el  cual  lleva  en el fondo de su interior  dos-tiritas  de  rebabas  en  arco.33 Gracias a 

esta pieza  Maccamex conserva  una  muy  buena  relaci6n como proveedora  de  una  importante 

compañía, relaci6n  que  le  aporta  importantes ganancias. Estos clientes  han  tratado  ya  por  distintos 

medios de  fabricar  este tipo de  tap6n  pero  no  han  podido. Las dos personas  de mantenirnient~~~ 

han  desarrollado  sus  propias  formas  de  ingenihrselas  para  encontrar nuevas operaciones 

innovadoras. Por ejemplo, ante el reto  de  copiar  una pieza de lhmina  con  complicados dobleces, 

disefiaron un sistema  de  pequefios y disímiles  cuadros  de  acero  fijos  en  una mesa. Cada que 

terminan  de  hacer un doblez  con  pinzas  manuales  de  presi6n,  cambian  de  posici6n y punto de 

apoyo  a la pieza  para  volver  a  hacerle un nuevo y específico  doblez. Estas tres  personas  son 

quienes  tienen  mayores  ingresos  en  la  empresa  despues  de los gerentes, uno de los 

administrativos y el  jefe  del  taller. Han aprendido  a  ver  en cada nueva pieza con  una  complicada 

operaci6n, un  reto a real i~a?~ Sin embargo,  una vez que se le da soluci6n,  tienen  que  fabricar  en 

serie, siguiendo  repetitivamente  el  específico  procedimiento  que  ellos  inventaron. A veces esto 

puede  provocar  efectos  perversos:  una vez tuvieron  que  hacer  miles  de piezas en  operaciones 

repetitivas y tediosas;  duraron  tres  semanas  todos los dias haciendo lo mismo.  Viendolos  trabajar 

así, un nuevo mednico coment6  'es  lamentable  que  a  gente  de  mantenimiento  le  den  trabajo  de 

produccibn". Sin lugar  a  dudas  estas  personas  de  mantenimiento  (apodados 'los tíos"),  tienen la 

capacidad de  rechazar  enclaustrarse en  algún  tipo  de  producci6n que les  desagrade; simplemente 

avisan que  no se puede  producir  la  pieza  en  cuesti6n;aunque  hayan  encontrado  ya la manera  de 

" Como es conocido en este tipo de  industria, las rebabas son desperdicios que se desprenden de la pieza de acero cuando &a se encuentra 
rebajándose, en el caso de este tap6n se ha logrado mantener las rebabas !dentro d e l  taph! a h  unido a 61 como un trebol de arms. 

Por su avanzada edad l e s  dicen "los tios". 
35 Enelcaso&estaspersonas,laampliaci~dede~~defformamuyespecial ,decadanuevapiezaquelogrencopiarodecada 
reparación en el t a l l e r  que se sientan capaces de hacer. . 
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copiarla. Por supuesto  que  esta  autonomía  tiene  límites,  pues  no  pueden  tampoco  rechazar  hacer 

otro  tipo  de  trabajos  cuando &tos son  fAciles,  como  ensamblar  piezas  soldAndolas. No obstante, 

conservan  su  espacio de autonomía. 

3)' El limite  de  la  polivalencia y de  la  rotacibn  de  puestos  tambien  consiste  en  una  mayor  dificultad 

para supervisar, es decir, para  saber  con  precisi6n si se mueven de  un lugar a otro, o cambian  de 

tareas, para  trabajar o para  distraerse, o las dos cosas. En una  de las entrevistas  el  gerente 

manifest6  una  marcada  molestia  respecto  al  hecho  de  que a  la mayoría  de los trabajadores se  les 

cambiara  de  lugar  continuamente,  pues  esto  implica  que  visualmente,  de  una sola  mirada, no se 

pudiera  saber  si  quienes se  les ve  deambulando  de  un  lugar  para otro efectivamente  esten 

cumpliendo  con  su  trabajo. La mayor  movilidad y polivalencia  facilita a los trabajadores  manipular 

los procedimientos  de  ejecutar su trabajo,  aumentando  así  su  capacidad  para  oscurecer  ante la 

mirada  de los jefes los motivos  de  su  tardanza. La movilidad se intensifica  debido  al  gran  número 

de  contingencias  en  el  proceso  de  trabajo;  dsta no s6lo se  da por  la necesidad de  trasladar de un 

lugar a otro a los trabajadores,  sino  en  mucho  mayor  medida  por  el  número  de  improvisaciones 

que cada quien  tiene  que  hacer  en  el  proceso  de  su  trabajo. Todos los trabajadores  del  taller,  aún 

los más descalificados de Ensamble manual,  pueden  pretextar  tardanza  en  la  entrega de  sus 

piezas argumentando  la  no  localizaci6r1, escasez, falta o deteriorado  estado  de  alguna 

herramienta,  materia  prima o implemento  de  trabajo. Pero  se  ha creado un juego  de  ingenidrselas 

como se  pueda;  a  veces si  alguien se atreve a poner  cualquiera  de  estos  pretextos se le califica de 

incompetente o tonto.  Cuando un  trabajador  de recien  ingreso  llega a entender esto, 

inmediatamente  trata  de  ganar  amistades,  de lo contrario  boicoteardn  constantemente su trabajo. 

Sin embargo,  aun  cuando  cualquiera  logre  realizar  su trabajo  sin  que lo boicoteen se enfrenta a las 

mismas contingencias;  es decir,  las interrupciones  en  el  trabajo pueden  deberse tanto a las 

acciones malintencionadas  de  otros  compaileros, como al  mismo  desorden o escasez de los 

materiales  de  trabajo. Esto no  impide el que se haya  creado  una  media social,  es  decir, la 

existencia  de un  tiempo  promedio  de  producci6n  deliberadamente  impuesto  por los ritmos  de 

trabajo  del  grupo,  media  que  con  el  tiempo  ha  ido  creciendo. 
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Es preciso  diferenciar entre la autonomía  de  control  nacida  de los cambiantes y relativamente 

incontrolados  flujos  de  produccidn, y la  derivada  de  la  calificaci6n  en  el  trabajo.  Quienes  aprovechan 

estas dos formas  de  autonomía  son  precisamente los líderes  semi  informales  en el taller.36 

Así, la movilidad,  la  polivalencia y el  desorden  de los materiales y los flujos dan origen  a  tres  tipos 

de  autonomía en el  proceso  de  trabajo,  mismas  que  pueden  traslaparse y son aprovechadas  de 

diversas formas  por los distintos  grupos  de  trabajadores:  la  basada  en la complicidad  para 

ausentarse, la  basada  en la  mayor  calificaci6n y la  basada en la mayor  manipulabilidad de los 

procedimientos  de  trabajo. La primera  forma  de  autonomía se da  exclusivamente  en  el  grupo  de los 

solidarios, la  segunda  es mds propia  de los independientes -aunque los dos jefes  del otro  grupo 

también  la  poseen-,  mientras  que  la  tercera  es  aprovechada prkticamente por los dos grupos, ya 

que  el  desorden  de los materiales  de  trabajo  impera  priicticamente  en  todo el taller,  aunque  de 

distinta manera, pues los solidarios,  a  diferencia  de los independientes,  aprovechan  el  desorden  no 

s610 para  bromear o boicotearse entre sí, sino  tambi6n  para  ocultar las tardanzas,  defectos  de  calidad 

o procedimientos  de  trabajo  a  sus jefes3' 

/d 

Ampliar las habilidades o tareas  implic6  profundizar y multiplicar  las ambigüedades; existe  una 

distancia  muy  corta y hasta  una  confusi6n  entre  aprender  experimentando  y  jugar. Es decir,  el 

gerente  opina  que  de  permitir la ampliacidn  de  la  polivalencia y la  rotaci6n  entre  puestos, los 

trabajadores  inmediatamente  explotarían  al  mdximo  el  espacio  de  autonomía que se les  ha abierto 

(de  formas  de  ejecutar  el  trabajo o de  movilidad física). Esto lo harían: 1 )  ampliando  las 

conversaciones,  cada quien  a  mayor númro de personas, 2) dedicando un mayor  tiempo  a  conocer y 

Digo semi informales  porque  a  mediados de 1995 Carlos l o s  hizo responsables de un Area especifica; a Alejandro Garcia de el departamento de 
Segundas  Operaciones  con  tres  personas,  y  a Ricardo a carp del Departamento de Etrsamble con otras tres personas. Si embargo, dicha 
asignación  no  fue  acompletada por el  proyecto  de imponer una orphcih y un mejor control a  traves de reportes de produccih I& estrictos. 

conocen  cómo se hace  cada  operación  en cada punto del proceso de producción, pero eslo es una falacia,  porque  existen varias fuentes de 
autonomia, de tal manera  que l e s  posibilita  a los trabajadores  disimular  que no la tienen, desde este punto de vista el taller viene siendo un 
" d o " ,  donde las  estrategias de resistencia se dan 'bas bambalinas". mientras que &ente a la mirada d e l  Jefe mu& pmcedimientos de 
trabajo, operaciones, ritmos, etc. se "dan por otorgadas''. El proceso productivo tiene una imagen dual; por un lado se muestra como obvio y 
transparente, pero por otro como  complejo  y deswganizado. Comprendiendo  muy bien que  los propios trabajadores son los  que umocen mejor su 
trabajo.  el  gerente  quiso  nombrar  a  dos  de  ellos  como jefes, pero canalizaron este poder para ganar favores y leahades personales; aunque 
explicitamente no se diga. pero el  idioma  de estas complicidades es m& o menos así: "yo s o l a p 6  tu falta del viernes, ahora debes retr ibuhlo 
rebabeando  estas fundas" 
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saber  buscar  que  herramientas  va  a  necesitar  en cada maquina y tarea.38  Ve ademas el 

inconveniente  de  que al  estar  distrayendose  entre sí corren  el  riesgo  de  tener  un a~cidente.~' 

iC6mo es acotada  entonces  esta  flexibilidad? ¿De que  manera  coexisten tambih interacciones 

\ saciales, laborales o no, o símbolos  que  fortalecen la capacidad de autoorganizaci6n del sistema 

productivo  en  el  taller? 
I 

El jefe  de  producci6n se vale  de un liderazgo  consolidado,  mismo  que se  apoya principalmente  en 

la  estrecha  amistad  que  tiene  con los tres  trabajadores  mas calificados  aquí:  uno  de Tomos 

AutomAticos;  el  Jefe  de  Segundas Operaciones, y el Jefe de Ensamble.40 La amistad  es  mucho mas 

estrecha  en los dos  últimos casos, hecho  que  merece  una  mayor  atenci6n. pues a partir de  esta  red 

se fundamenta  la  principal  estructura  de  autoridad  que  prevalece  en  el  taller;  esta  red nos permite 

comprender  que  existe  una  lealtad,  una  amistad y una  complicidad especiales entre quienes  han 

logrado  adquirir  en  la  producci6n  de  cables  un  determinado  nivel  de  habilidades  adquiridas,  ya sea 

por la  antigüedad o por  la  coordinaci6n  del proceso.41  Desde que se dio  inicio  a  la  producci6n  de 

cables en  1994,  el  grupo  constituido  por Ricardo, Alejandro Garcia, Lilia, Francisco,  Julio,  Tomasa, 

Hortencia y Manuel4*  es  quien  tiene  una  mayor  estabilidad y antigOedad  en la  empresa, mientras  el 
I 

I formado  por  Guillermina  (reingresada  despues de 4 meses de  ausencia  en Noviembre), Leticia  (en 

octubre  sustituida  por  Guillermina),  Margarita y Diana  sufre  de  una  mayor  inestabilidad y 

descalificaci6n, ni  una de  ellas  tiene mas de un ail0 en la empresa. El primer grupo forma  el  núcleo 

I de  la  red  socioproductiva  encargada  de  fabricar los cables, mientras  el  segundo  soporta  tareas un 

tanto más perifkricas como rebabear  plhstico,  ensamble  manual,  enfundar, etdtera. 

38 Por supuesto  que tambih existen  quienes l e s  resulta  desagradable o no l e s  llama la a t e n c i 6 n  la rotaci6n y la polivalencia, como el &lor 
Antonio,  Lilia y  Loredo. Ellos tienen otra practica  de  trabajo, estan acosaUnbrados a tener mayor certidumbre en sus tareas, en el espacio que 
ocupa, en las relaciones  que  establece  con los demás, en  la mbquina que  maneja y Las hemvnientas que capa 
'' Rimera entrevista  Grabada. Los riesgos de trabajo en el tal ler  de Maccamex son importantes; abundan l a s  lesiones en los ojos por las esquirlas 
que rebolnn. las conadas m ' l o s  dedos. Han habida  trabajadores  que  incluso, han p e r d i d o  un dedo, se han destrozado la mano o hasta rasgado el 

En el taller  Ranulfo  valora  de  forma  muy  especial los c~sos de movilidad que son aprovechados por iniciativa propia de l o s  trabajadoren para 
incrementar sus conocimientos y habilidades. Una de las r e c o m p e ~ ~ ~ s  ha sido  el de una amistad estrecha con el  Jefe de producci6n. 
4' Los demh trabajadores  no  involucrados (o S610 indirectamente) en la producción de des, ea decir, aquellos  que maquilan otras piezas 
metálicas,  atienden las ordenes de Ranulfo maS por formalidad  que por lealtad. 
41 Manuel  entro a  trabajar  en  Enero de 1996, pero es esposo de una prima de Alejandro Garcia Con kcuencia Ranulfo lo toma como comodin de 
Tomos Automáticos. 

LTanZO. 
i o  
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Gracias a  que  el  jefe  de  producci6n  ha  sabido  ganar  lealtades  entre ellos, ha  podido  hasta  cierto 

punto movilizar, coordinar y distribuir  la  producci6n  de  cables  de  una  manera  adaptativa según  las 

circunstancias sociales  especificas y los pedidos  que se le  presenten. Como ya se  ha mencionado 

antes, el  intercambio  principal  entre  estos dos  grupos y el  ege  es  el libre  trabajo, o sea, la no 

supervisi6n  directa,  a  cambio  de  una  entrega  a  buen  tiempo,  intuitivameqte conocido,  de  las  piezas 

producidas  por cada quien. "Es como un  padre  que  deja  jugar  a  sus  hijos  a  camQio  de  que  no  rebasen 

Figura 3.3 Red de los solidarios y sus egos. 

En la  formacidn y la  estabilidad  del  grupo  de  cables  intervienen  varios  elementos como  la 

proximidad física, que  permite los intercambios  verbales, las necesidades de coordinaci6n  de la 

producci6n,  la  complicidad  para  cubrir los ausentismos, y en  algunos casos, el  hecho  de ser  vecinos. 

A traves  de cada uno de  estos  ejes se tejen  cotidianamente los favores, y en general,  la  convivencia 

por  la  cual se hace  posible  la  existencia  de  una  potencial  resistencia  colectiva  a quienes  desde el 

exterior  del  grupo  pretendan  alterar los modos  acostumbrados  de  trabajar. 

Vimos como el  entorno  operativo  de  la  'polivalencia y la  rotacidn  de  la mano de obra",  implica  al 

mismo tiempo  ventajas y desventajas; una  mayor  oportunidad  para  moverse  entre  puestos o lugares 

del  taller  ofrece  al  grupo  de los solidarios  tambibn  una  mayor  libertad para que cada quien 

interacciorle  con  la  persona  con  quien  mejor  compagine,  compensando  así las precarias  condiciones 

de  trabajo en esta  pequeila empresa, como  la  repetitividad  de las tareas, suciedad, bajo salario, falta 

de  uniforme, etc.  Sin embargo, las interacciones  sociales  nacidas  a  partir de esta  mayor  libertad y 
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ademls, del  hecho  de  que hay mujeres,  propisia  que  las  redes  informales sean m l s  fuertes. Dicha 

fortaleza es canalizada  de  forma  ambigua,  es decir, de  acuerdo a las  circunstancias  coyunturales, a 

las distintas  relaciones  de  fuerza  que interjuegan en los entomos  operativos, específicos trabajadores 

odasionalmente utilizarln la  fuerza  de  la  red  en  la  que  participan  ya sea para  producir m l s  o para 

producir menos. Es preciso  recordar  que  la  dinarnica  social  interna en nuestra sociedad 

ContemporAnea  no  siempre  esta  ubicada  sobre  el  eje  de  lucha  capital-trabajo,  sino  que  tambien 

sexo.  la  edad. el  sentido  de  autoridad o de  independencia.  la  creatividad  en el trabaio, las bromas 

pesadas Y los boicots  constituyen  algunas  de las principales  variables  que se mezclan  de  diversas 

maneras  aparentemente  ca6ticas,  pero  que  sin  embargo  llevan  pautas y tienen  un  cierto  orden como 

se  ha demostrado  en  este  capitulo, un  orden  muy necesario  para  la sobrevivencia de la  capacidad de 

autoorganización,  ya  que  es a partir  de las energías  emocionales emanadas  de  las interacciones 

sociales que  el  sistema  productivo  tiene  capacidad  de  adaptaci6n y cambio. 

Ahora bien, considerando  que  el sexo, la calificación,  la  movilidad, el lugar  dentro de  la 

producci6r1,  el  domicilio, la jerarquía, la  retencibn y la  antigüedad,  son las variables  que  de  manera 

m8s determinante  configuran  las  16gicas societales dentro del  taller  -independientemente de que 

emanen directamente  de los entomos  operativos o de  las  instituciones mls  amplias  de la  sociedad 

exterior-, podemos servirnos  del  anelisis de correspondencias  para  identificar las  redes que  con 

mayor  fuerza se unen a partir  del  espacio  de  posibilidades  de  interacci6n  en el taller  de Maccamex. 

Variables: 

A) Producción  (cables - maquila). 
B) Sexo  (hombre - mujer). 
C) Calificación  (mayor - menor). 
D) Residencia (cerca - lejos). 
E) Retención  de  implementos  de  trabajo. 

F) Movilidad  (mayor - menor). 
G) Antigüedad  (mayor - menor). 
H) Jerarquía  (jefes - subordinados). 

(boicoteo - broma). 

A 
H I 

G 

C 

F 

Figura 3.4 Existen  diversas  posibles  combinaciones de  pares  entre las diversas  variables de las 16gkas societales. 
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A partir de estas  ocho variables podemos  correlacionar 28 pares  posibles.  De  acuerdo  a los datos 

extraídos  a  partir del trabajo etnogrhfico de campo  las  correlaciones m b  importantes son las 

siguientes: 

1 .'Lugar en la producci61-1 y sexo:  ninguna mujer se  encuentra  en la producci6n de maquila. 

2. Lugar  en la producci6n  y caIif ica~i6n:~~ los de maquila son m& calificados que los de cables. 

3. Lugar  en la produccidn  y  retencidn: los de cables suelen  retenerse mhs las cosas,  ya sea para 

bromear o para  boicotear. 

4. Lugar  en la producci6n y domicilio: casi todos los de  cables  son  vecinos. ' 

5. Lugar  en  la  produccidn  y movilidad: ninguno de los de  maquila se mueve de su lugar de trabajo, 

mientras que mhs de la mitad de los de ca.bles sí. 

6.  Lugar  en la producci6n y jerarquía:  en  cables  hay  dos  mandos  medios  y en maquila  ninguno. 

7. Sexo y calificación: Ninguna de las mujeres tiene un  trabajo  calificado. 

8. Sexo y domicilio: todas las mujeres son  vecinas. 

9. Sexo y antigüedad:  las  mujeres  tienden  a  permanecer  menos tiempo en Maccamex que los 

hombres. \ 

I O .  Sexo  y  jerarquía:  ninguna mujer es jefe. 

11. Calificaci6n y movilidad: a  quienes se mueven con  mayor  frecuencia de una mfiquina a  otra son a 

los trabajadores mhs descalificados, el caso mhs  relevante  es el de las cuatro mujeres que 

constantemente se les mueve entre los departamentos  de  Ensamble y de Segundas  Operaciones. 

12. Califiiacidn y antigüedad: los mas calificados son  a la vez los m& antiguos de la empresa. 

13. Calificaci6n y  jerarquía: los jefes tienden  a tener una mayor calificaci6n. 

14. Domicilio y retenci6n: los que son vecinos y viven cerca de la fhbrica (y son de cables) tienden a 

retenerse  mucho mas entre sí los implementos de trabajo. 

15. Domicilio y movilidad: quienes  son vecinos tienden  a  tener  una mayor movilidad entre las 

máquinas. 

43 Aquí defino la calificacibn como el grado de. libertad que tiene el trabajador de cambiar l o s  procedimientos de. trabajo en una mQuina 
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16.  Jerarquía y antiguedad: Los jefes son a la vez quienes  tienen  una  mayor  antigüedad  en  la 

empresa. 

En los otros doce  casos la  correlaci6n  es  mucho menos clara: 

1 .'Lugar  en  la  producci6n y antigüedad. 

2. Sexo y retención  de  implementos  de  trabajo. 

3. Sexo y movilidad. 

4. Calificaci6n y domicilio. 

5. Calificaci6n y retench. 

6. Domicilio y antigüedad. 

7. Domicilio y jerarquía. 

8. Retenci6n y movilidad. 

9. Retenci6n y antigüedad. 

10.  Retenci6n y jerarquía. 

1 1 .  Movilidad y antigüedad. 

12. Movilidad y jerarquía. 

En base a lo anterior  confirmamos  que  en  efecto  las  redes y el  principio  de  divisi6n m& importantes 

es el  de los solidarios y los independientes. Los primeros  permanecen a la línea de cables, allí se 

encuentran  todas las mujeres,  suelen  practicar  mucho mas la  retenci6n,  tienen su domicilio cerca de 

la fabrica,  es donde se encuentran  los dos únicos mandos medios, entre  otras cosas. Los segundos, 

en cambio, suelen hacer exclusivamente trabajo  de maquila,  interaccionan menos entre sí, casi 

nunca  practican  la  retenci6t1, no existen mandos medios, son todos  hombres, se  da mayor  presencia 

de  parentesco. Asimismo,  casi nunca son movidos  de  su  mequina y tienen  mayor calificaci6n. 
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Las  negociaciones de  la  gerencia. 

Un segundo  entomo  operativo  que fue deviniendo cada  vez mhs problemhtico  fue  el  de las 

negociaciones del  gerente  general  con los vanos  clientes y proveedores  respecto  de los crkditos y 

tiempos  de  entrega. Esta actividad  tuvo  su  origen  desde  el  momento mismo en  que Maccamex dej6 

de tener un  Único  gran  cliente  privilegiado y pas6  a  tener  vanos  pequenos. Como consecuencia 

directa, crecieron  tambikn los problemas  para  la  administraci6n: 

' I . .  .Ya no  tenemos ningh cliente como ese. wlscamos a 30 o 40, pero desgraciadamente 
todo.. .ahora, si empiezas a invertir en  fabricación de paries empiezas a diversificar también 
el dinero. Entonces,  si tenias 10 clientes no eran tantos problemas, pero si tienea ahora 40, 
de esos 40 algunos  van a tener unos p r o b l e m a s  graves, y en la situacih en la que estabarnos 
tanto  ellos como nosotros, entonxs ¿Que suoedib? Pues que algunos de ellos tuvieron 
problemas y ellos nos pasaron  a pejudicar. Entonces nos quedaron a deber cantidades muy 
altas de dinero." .u 

Así, al  vincularse  a un  tipo  de mercado,  donde los clientes  eran  microempresarios  con  múltiples 

problemas  de  sobrevivencia y de pago, la  administraci6n  de Maccamex estaba  constantemente 

amenazada por  la  insolvencia  financiera,  puesto  que cada  vez era mhs estrecho el margen  de  dinero 

líquido  con  que  contaba  para  poder  hacer  sus  gastos o inversiones  en salarios, materia  prima, 

transporte, luz, etc. Fue entonces  que  se  decidieron  a  cambiar  de  mercado  a  traves  de la producci6n 

de cables: 

"As¡ estuvimos  dos dos. Ya a mediados del 94 dijimos bueno, pues no nos pagan, 
lenemos  tantos problemas, no podemos recuperar  el dinero dijimos sabes que, que 
vamos  ahora a ponernos a fabricar un producto de nosotros. Tenemos equip0 para hacer 
no  componentes, sino ya piezas de, ya una refacción  completa  que  incluye varios 
componentes. Vimos quC refacciones podiamos hacer y decidimos encaminamos hacia  los 
cables. Y eso es lo que nos mantiene ahorita. Es hacia donde tenemos dirigida la vista Nos 
esamos olvidando de las empresas grandes y de  las  que nos mandaban a hacer determinada 
cantidad de piezas,  que  nos @an ellos una serie de requisitos y nos marginaban hasta 
cizrta forma éramos como sus senidores de ellos...". '' 

Sin  embargo, a  pesar  de  que se han  tomado las  precauciones necesarias para  que cada cliente 

mantenga su cuenta  circulando, las negociaciones  con los proveedores y los clientes se  ha vuelto  "el 

pan  de cada  día", es decir,  se ha  convertido  en  una  actividad  cotidiana  indispensable  para  mantener 

solvente  a  la  empresa;  supuestamente  al  cambiar  de  un Sdlo cliente a varios, los ritmos  de 

producci6n  del  taller y de  actividad  de  la  administraci6n  dejarían  de  depender de los pedidos y 

pasarían a  estar  sujetos  mhs  bien  a  la  actividad  de  comercializaci6n, es decir, a las  cada  vez 

mayores ventas  que  fueran capaces de  hacer. Pero en lugar  de  que  esta  comercializaci6n se 

* Extracto de la version  estenogrAfica  de  la  entrevista grabada efectuada al gerente de la empresa en  febrero de 1996. Ver anexo núm 1 
*' Ibidem. 
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dedicara  a  captar  cada vez mayores  ventas  para  su  producto,  pronto se Vi0 reducida Y encerrada  en 

constantes  regateos  de  compra-venta. Como es obvio, la  compra  de  materia  prima y los demas 

gastos  pasaron  a  depender de las constantes  negociacionesa  que  el  gerente  fuera capaz de  hacer 

con  clientes y proveedores. 

-Los crbditos  forman  parte  importante del 'colch6n"  que  necesitan  frente  a las variaciones  en su 

ganancia; esta  ha  sido  una  prActica  a  la  que  son  muy  asiduos la mayor  parte  de los clientes y los 

proveedores con los que  se  relacionan. A veces  su margén  de  maniobra, su  colch6n, se reduce 

mucho, dado  que  estas  personas o no  quieren  dar  credito, o lo piden  muy  alto, lo cual  ocasiona senos 

problemas  que  absorben  gran parte  del  esfuerzo y tiempo  de los gerentes; las discusiones  a las que 

han  llegado  en  este tipo  de negociaciones son, en ocasiones, muy  desgastantes. Las relaciones de 

confianza  con los proveedores y con los clientes  ha  llegado  a  constituirse  en  una  variable  muy 

importante  para  la  existencia  de  un  colchón,  ya  que si éSte se reduce mucho o deja  de  existir, los 

primeros  en  sufrir  las  consecuencias  son los trabajadores mas descalificados, a  quienes se tiene  que 

despedir, concretamente, los muchachos o muchachas  jdvenes de  Ensamble o Segundas 

Operaciones, lo cual, como es obvio, implica  reducir  la  capacidad  de  producci6n  e  incumplir  entregas. 

Por esto mismo, la  flexibilidad o colchdn  que  necesita  esta  empresa  es  para  tener el capital  liquido  en 

los tiempos  que lo exigen, o para  producir  las  maquilas  que  inconstantemente  le  llegan  a  encargar. 

Ademas de las dificultades  de  financiamiento, un segundo  problema de este  nuevo  entorno 

operativo en la administración  es  que  propició y rt?fofor;lL6  aún mas el  aislamiento  de la administracibn 

con  respecto  a los problemas  de  la  producci6n. E n  efecto, como ya se v e d  con m& detalle  en el 

apartado  Siguiente,  el  gerente  siempre  ha  preferido  concentrar sus  acciones en la actividad  de 

comercializaci6n, lo cual  ha  influido  de  manera  importante  sobre  ia  forma  en  que se relacionan el 

taller y la  administracibn. 

46 Ya sea para obtener o no dar  credito, o para fijar tiempos de entrega favorables. 
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Los intercambios entre las redes:  el taller y la administracih 

El modo como se  concibieron los proyectos  de  cambio  no se pueden  entender  sin  aludir a una 

representaci6n  global  de  la empresa, específicamente el modo como se relacionan  el  taller y la 

adJninistraci6n. La relacibn entre la administracibn y el  taller se asemeja mucho al  subcontratismo 

pretaylorista  del  siglo pasado; hacia  el aAo de  1880 (Hirshorn,l987;101), en la  mayoría  de  las 

industrias el dueAo  proporcionaba las herramientas y los materiales, pero confiaban la ejecuci6n y  la 

planificaci6n  del  trabajo a un  grupo  de  artesanos  cualificados  que  eran  quienes  realmente  controlaban 

el  proceso  de  produccibn.  'Entonces por que la existencia  de  la  administraci6n7 Mas que  cumplir 

funciones  de  supervisibn y control,  la  administracibn  capitalista  existe  para  interponerse  entre  el 

productor y el  mercado  (Marglin, S.,1978, phg. 93); ella es la  encargada  de  mediar  con el exterior 

sobre  todo  para compras, ventas y contrataciones. A diferencia  de  aquella  lejana epoca pretaylorista, 

en  este caso el  duello no realiza  sus  actividades  fuera y lejos  del  centro  de  produccibn,  pero 

explícitamente  manifestó sus intenciones  de  hacerlo así; en  otras  palabras, la proximidad física entre 

la  administracibn y el  taller  es mas formal  que  real; los intercambios  que  existen  son  sobre  todo  de 

informacibn acerca de las necesidades  de cada uno. Para el  taller los materiales,  herramientas o el 

trabajo  necesarios  para  cumplir  con  la  produccibn, y para  la  administraci6n los productos  terminados. 

Esta relaci6n se ilustra m& claramente  en  el  cuadro 3.5. Si la  comunicacibn o los materiales no 

fluyen  adecuadamente,  la  empresa  se  encuentra  en  problemas. De hecho  cotidianamente el  esfuerzo 

principal de los jefes respectivos, Ranulfo y Carlos,  se concentra  en  hacer  fluidos  estos  intercambios. 

I 

Como  se puede ver,  la proximidad 

física no es indispensable, pues  ambas 

redes  pueden  cumplir sus funciones 

intercambiando  informacibn y 

materiales, a traves  ya sea del 

telefono,  documentos o una  persona 

(en  este c a s o ,  Gabriel). De acuerdo a 
Figura 3.5 Relaciones de intercambio  entre  el  taller y la administraci6n 

los proyectos  de  cambio  que el gerente 
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tenía  en  mente  a  inicios  de 1996, fraccionar  de  esta  forma  a  la  empresa  representa  la  ventaja  de 

tener menos problemas  fiscales y administrativos. 

Pero  la buena  coordinaci6n  entre las  dos  redes no  es 

suficiente  para  la  buena  marcha  del negocio, es 

indispensable  tambi6n  que  cada  una  por  separado posea 

las habilidades  suficientes  para  poder  satisfacer 

I I I I Taller Administración 

Produocidn compra fd de materiales, 
limn de trabajo y materia 

I Figura  3.6 Responsabilidades  de  cada  secci6n. 

adecuadamente  las  tareas  sobre las que se han ’ I 

especializado. Entre las principales  obligaciones  del  taller  estan  entregar  la  producci6n 

adecuadamente  en calidad, especificaci6n y tiempo,  en  tanto la administraci6n  debe  adquirir los 

materiales y herramientas  necesarios,  así como vender la mercancía. La administraci6n y el taller  son 

interdependientes y al  mismo  tiempo  aut6nomos.  (Ver  figura 3.6). AI inicio  del  presente  apartado se 

han  visto  ya  brevemente  el  proceso  de  formaci6n  de  esta  divisi6n. 

Para que cada secci6n o red  pueda  cumplir  las  funciones  de  la  que es  responsable, es  preciso que 

cada una  mantenga  una  buena  coordinaci6n  con la otra  al  mismo  tiempo que  solucionar los diversos 

problemas  de  su  respectivo  ámbito;  mientras el  taller sea suministrado  con salarios, herramientas y 

materiales,  ninguno  de sus miembros  tiene  porqu6  exigir  nada mas, y mientras la administracidn sea 

satisfecha  adecuadamente  con los pedidos  que  solicita sus integrantes  no deben tener  queja  alguna. 

En tomo  a estos entendidos  básicos se han  tejido los compromisos y actividades  de ambos jefes y 

ambas  secciones de Maccamex. Ahora bien, mirando  este  fen6meno desde un  anhiisis  de red, 

podemos considerar a Carlos y a  Ranulfo como los egos  sobre  los  que se constituye cada red. Así, 

alrededor  de Carlos estan  virtualmente  todos los que  integran  la  administraci6n, y en  tomo  de  Ranulfo 

se encuentran los trabajadores  de  la  línea  de cables, cuya  relativa  calificaci6n los ha  consolidado 

como  jefes informales y con  cierta  estabilidad  en  la  empresa. 
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Figura 3.7 redes de  relaciones  de  intercambio y de  jerarquia  dentro y entre las dos  secciones  de  Maccamex 

Los trabajadores  de  maquila,  aunque  son los mAs calificados del taller,  estan  relativamente  lejanos 

a  Ranulfo.  Casi  todos  ellos  tienen mas bien  una  relaci6n  directa  con  Carlos,  y  se  sienten  y  son mas 

independientes  de lo que  sucede  en  cables, a sus  ritmos  y  encargos  de  producci6n. No hay  que 

olvidar que  en  esta  empresa  se  manejan  dos  tipos  de  produccidn  según los tipos de  piezas: la 

maquila y los cables,  una  segunda  subdivisi6n  del  trabajo  en  Maccamex,  menos explicita y formal 

que la primera,  que  sera  tratada  con  mayor  profundidad mas adelante . 

Cada red se halla  inscrita  en  un  campo  determinado, el cual se  caracteriza por tener un  específico 

conjunto  de  tensiones,  relaciones  entre  sus  miembros,  necesidades,  actividades,  obligaciones 

individuales o colectivas,  capacidades  y  recursos. El modelo de red  anteriormente  descrito,  aunque 

es  bssicamente fiel a la realidad  social  objetiva  en  Maccamex, no  es  inmutable ni intransgresible, 

pues  funciona  pese  a  tensiones,  rupturas  y  confusiones,  es  decir,  tiene la capacidad de elasticidad de 

acuerdo a su relaci6n  con  otros  campos. Por tanto,  para  poder  comprender los grados  y  modalidades 

de  esta  elasticidad o cambio,  es  menester  conocer al mismo  tiempo  la  dinarnica del campo  particular, 

así como de los campos m& concretos como m& generales  que lo rodean. En otras palabras, la 
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I6gica  de cada campo en  particular  se  entiende  mejor  atendiendo a  la  relacibn  que  tenga con otros 

campos. r------l 

I L ""-.- J 
Figura 3.8 Los campos exteriores a la empresa. 

Los campos exteriores  a  la empresa, por  razones  de  espacio no ser6n  tratados mas que 

someramente  en la  presente  investigaci6n,  según sean pertinentes o no. El siguiente  apartado se 

concentrara  sobre  el  analisis  de  las  especificidades del cambio  en la red del taller y en la red de  la 

administraci6n. 

El desequilibrio de los intercambios entre las redes. 

El acicate  principal  para la elaboracibn  de los proyectos  de  cambio  organizativo  por  parte  de  la 

gerencia, así como su  posterior  aplicaci6n  parcial,  fue  una  paulatina  pero  peligrosa  transgresibn  de  la 

red  del  taller  al  modelo  de  compromisos  e  intercambios  antes  descrito,  en parti~ular:~~ 

1) El incumplimiento  del  taller,  de los tiempos  de  entrega  del  producto  a la administraci6n. Lo cual 

fue  visto  por  el  gerente  como  ocasionado  por  la  desordenada y no planificada  forma de coordinar 

de Ranulfo. De aquí  la  realizacibn  del  analisis  de  tiempos y movimientos  en  abril de 1996, así 

como el establecimiento  de un sistema  de  seguimiento de materiales hacia fines del  mismo aAo. 

2) El robo  de cables, que orillb a  la  administracibn  a  tomar  medidas de  vigilancia,  las  cuales  se 

relataran  en  el  apartado  intitulado  Primera  Etapa:  la  búsqueda  de la estandarizacibn. 

Las circunstancias  que  propiciaron la  transgresi6n  se  constituyeron desde tres  frentes: En primer 

lugar  la  propia  distribuci6n  de  tareas y responsabilidades entre las dos  secciones estipulaba  que  era 

I' Los demh proyazos & cambio fireron derivaciones de estos dos sucesos o ideas  que desde hace ya tiempo el gerente venía madurando. Como 
prueba  adicional  de  que Carlos deseaba implantar cambios esta el hecho de que,  hacia  el mes de febrero de 1996 IC expuse mis pretensiones de 
realizar  la  tesis  sobre las actitudes y capacidades de su pequefia empresa con respecto a la ellportacibn, ante lo cual reaccion6 diciendomc que 
primero  deseaba  realizar  una  reorganización  productiva,  motivo por el cual modifique  el tema de la tesis. Sin embargo, cam, pude percatarme a 
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prerrogativa  exclusiva  de  Ranulfo  vigilar y coordinar  la  producci6n,  pero  esta  actividad se relaj6 

cuando, ante la  necesidad de  aumentar  la  flexibilidad del  sistema  productivo, dadas  las  nuevas 

condiciones  del  mercado -es decir, la  existencia  de nuevos y m8s clientes por un  lado- y ante  la 

necesidad de  coordinar  paralelamente  dos  líneas de productos;  la  maquila y los cables, tanto en  el 

tailer como en la administraci6n las prdcticas  laborales  adquirieron  una nueva I6gica. Antes de  la 

crisis y de  la  creaci6n de la línea  de cables, la  producci6n  mensual  tenía  cierta  estabilidad  porque  los 

pedidos  eran  en su mayoría  de un solo cliente  importanie,  con  el  cual  determinadas  prActiCas 

productivas se adaptaron y consolidaron. En segundo  lugar,  tambihn  hasta  antes  de la  crisis, 

especificamente  desde  la  quiebra  de TAMSA, los precios del acero  eran  menores y mucho menos 

variables. Y en  tercer  lugar,  la  perdida  de  relaci6n  con DIMACSA oblig6  a los dueAos  a  salir en  busca 

de otros clientes,  así como a  estudiar  la  posibilidad  de  estudiar la producci6n de un  producto  propio 

para un mercado  mhs  libre,  como  las  refaccionarias. De esta  forma, la divisi6n entre la administraci6n 

y el  taller se profundiz6.48 La administraci6n  tuvo  el  reto  de simultheamente: 1) intensificar y 

diversificar sus actividades  de  búsqueda y negociaci6n  con  clientes, 2) investigar y desarrollar la 

creacibn  de un  producto  propio, 3) dedicar  mhs  esfuerzos  a  comprar  tubos  de  acero  baratos y de 

calidades menos variables. Por el otro lado el taller  enfrentaba  el  reto  de  movilizar la mano de  obra  a 

fin de  poder  adaptar  la  produccidn  a los nuevos  pedidos  variables y diversificados,  con nuevos plazos 

de  entrega y cambiantes  jerarquías  de  prioridades o de  urgencias  de  entrega. 

traves d e l  t i empo ,  lo que verdaderamente  pretendía  el  gerente era tomar medidas correctivas, así como oombatir un poco el desorden imperante en 
ese entonces  en  el taller y e1 almacén. 
Esto no significa que el  alejamiento de Ranulfo y de la administración, con respea0 a lo que sucedía am el orden y la disciplina en el taller, se 

deba directamente  al  efecto  desencadenante  que o c a s i d  en Maccamex la crisis econhica, particularmenta a raíz de la quiebra de TAMSA y 
DIMACSA Estos sucesos no hicieron mis que p r e s i o n a r  al cambio en Maccamex, pero la direcci(m y fama especificas en que se dio este 
dependi6 en muy importante medida del sistema de d i s p o s i c i o n e s  (habitos de pensamiento y accih) cuno de la oonfiguracibn de los campcw 
(distribución  de responsabilidades y mordmión especificas entre l a s  dos seocioneo de la empsa). Ea preciso recalcar que l o s  actores clave tienen 
siempre un margen de elección más o menos amplio ante  dilemas como el de la csisis de Maccamex. 
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La  coordinacidn simultanea  de la produccidn  de  cables y de  maquilas. 

La coordinaci6n  de  la  producci6n  en  el  taller se vio  fuertemente  alterada y dificultada  por  la 

introducci6n  de la  nueva 'línea'  de cables.  Según los proyectos  de los gerentes despues  de  la  crisis, 

la producci6n  de  maquila y de  cables se podía  realizar simultheamente sin problemas,  ya que  la 

distribuci6n  de  planta  especificaba  en sí misma muy  bien  la  trayectoria  que  iría  a  seguir el flujo de los 

componentes  de los cables; por su parte, la produccidn  de  maquila no tenia  por  que  interferir  en  estos 

flujos, pues el número de maquinas  era  suficiente. 

Pero el  problema  realmente  provino  de la repentina  necesidad  de  hacer  un uso  mas intensivo  de 

la  fuerza  de  trabajo, específicamente, de  promover  la  flexibilidad  funcional  de la  rnano.de obra  a 

traves  de  la  mayor  polivalencia y rotaci6n. A mediados  de 1995 existi6 un intento de  solucionar los 

problemas  que  implica  esta  mayor  flexibilidad  contratando  aproximadamente  a  otros seis trabajadores 

con  el fin de  poder  definitivamente  designar  a cada quien  en  un  departamento, lo cual result6 peor, 

pues  en los momentos en  que  algunos  de  ellos  quedaban  sin  trabajo  debido  a la reducci6n  de las 

ventas,  las interacciones  informales  en el taller  crecieron.49 A fines  de mayo se despidieron seis 

trabajadores,  por lo cual  la  prhctica  de  cambiar  de  mhquinas o de  tareas  a la gente se volvi6  a 

instalar. Cabe mencionar  que  6sta  es  una  estrategia gerencia1 esencialmente defensiva; s610 mientras 

la demanda y las precarias  condiciones  econ6micas  de  la  empresa lo ha  exigido la polivalencia se  ha 

alentado," 5' nunca ha sido  por  iniciativa  de  los  directivos,  sino por reaccibn. 

El mayor  desorden  que  desde  entonces se ha  verificado en los movimientos físicos, lo esparcido 

de las herramientas, los horarios,  el  programa  de  produccibn, entre  otras cosas,  se ha percibido  por  la 

gerencia como indeseable. Durante  mucho  tiempo  se  acostumbraron  a  depositar  enteramente  la 

responsabilidad  de su coordinaci6n  sobre  el  jefe  del  taller. Ahora, cuando vuelven los ojos hacia el 

interior  de la planta  ven un "desorden",  que  en  realidad  es un nuevo  orden  producido  y  en  cierto 

modo, colectivamente  gestionado. 

49 Adicionalmente, l o s  que  no tenían trabajo d i s t r a í a n  a l o s  que sí tenían. 
'O Como se mencionó al principio, con divenos grados de intensidad  entre los distintos trabajadores. 

Esto puede  notarse m& claramente en que  la mayor polivalencia y rotacih nunca se instalo am la intenci611 de promover la a m p l i a c i h  de l o s  
sakes prActicos de l o s  trabajadores, sino de mantenerla ocupada el mayor tiempo posible. Existe una diferencia muy importante entre estas dos 
formas de  impulsar  la  flexibilidad, pues la primera, a  diferencia de la segunda, estA basada no S610 en unas mejores relaciones humanas, sino 
tambih en una  preocupaci6n por invertir bajo UM 16gica maS centrada en el ser humano que en ías miquinas. Pero esto implica UM visión muy 
distinta  a la que  generalmente  tienen l o s  empresarios mexicanos sobre la  elevación de la productividad. 
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A diferencia  de  antes  de la crisis, ahora  se le dificulta  mucho  mAs  al  jefe  de  producci6n  controlar 

I 

las actividades  de  sus  subordinados;  dicho sea de paso, el  gerente  estuvo  a  punto  de  retirarlo 

precisamente  por  este  nuevo  orden mas difícil  de  controlar  en  el  taller. La necesidad de  cumplir  con 

los pedidos orill6 incluso,  en casos extremos,  a  Ranulfo  a  realizar  tareas  de  obrero  cuando había un 

re(raso inesperado o algún  pedido m& urgente. Asimismo,  la necesidad  de  coordinar un proceso de 

producci6n mas flexible  evidentemente lo orill6 a  negociar  con los obreros una  mayor  polivalencia y 

rotaci6n  a  cambio  de  una  menor  vigilancia o supervisi6n. A su vez, la situaci6n lo presion6  a  tener  un 

mayor  involucramiento  en  las  actividades  de comodín, almadn, y  comunicaci6n  sobre necesidades 

materiales del taller  en  base  a los pedidos  solicitados. Como ya se  ha sehalado antes, esta fonna de 

gestionar  la  producci6n no era  del  agrado  del  gerente.  Un  primer  intento por modificarlo  sucedi6 a 

mediados de 1995 cuando  se  le  pidió  al  jefe  del  taller  que  adaptara el volumen  de la producci6n  de 

acuerdo  a las ventas  del mes pasado, a los pedidos  efectivos y al almadn. Hasta antes de  la crisis 

s610 se producía  conforme  a un programa  mensual,  mismo  que se elaboraba  en base a las ventas  del 

mes  pasado  (ver anexo 7), pero  ahora,  como  una  de  las  medidas  del  proyecto, deseaban ir  surtiendo 

el almacen tambikn  conforme  a los pedidos  ya  realizados  que  rebasaban la producci6n mensual, 

porque  no  todos los meses se  comportan  igual; 

“Gabriel saca un estimado de producción de acuerdo  a l a s  ven- y un estimado que se va sacando 
de acuerdo  a lo que  hemos  venido  vendiendo. (después h e  Manolo) porque no todm los meses se 
comportan igual, no todos los productos tienen la misma demanda, hay  veces  que un producto se 
carga  con  una demanda  diferente  a  la  del  siguiente mcs, entonces el jefe tiene que ir analizaodo lo 
que se tiene  que  fabricar. Tenemos un explosionado de partes para que cada uno de los 
departamentos tenga su propio programa. No he podido estampar mi idea adentro porque te empiezas 
a  enmntrar con los  problemas de la gente, el f a o r  humano es bien  delicado. yo les pido reportes no 
se l o s  quieren dar, toda trabajan & inmediato, o sea, si ti- que fabricar hoy este cable, m se 
preocupan de que en el almacen hubiera de todo. En lugar de que p-oduzcamos tiradas de 100,200, 
500, hacen 100, hacen SO porque  lea falt6  prever esto. Y despub vuelven  a -, montar 
otra  cosa y se encuentran otra vez con el misno problema. Entonces, ¿Que necesitamos? Tener bien 
estas áreas, pero tambih es muy importante que  tengamos  bien  un  inventario que nos dejen t o d a  
l o s  componentes  y l o s  produ~los ya terminados, porque  a lo mejor decimos, bueno, mi programa es 
este, pero no  vendimos tantos, entonces decimos ¿Que hacemos? heno, nos vamos primero a 
nuestro  inventario,  vemos  que tenemos y de ahi se va a hacer el  nuevo programa, que va a ser el 
efectivo para produccih, pcro tomando en cuenta ya nuestro inventario. Ahora, vemos que piezas 
tenzmoscomocompollentesyaterminadosparaersamble,mtoncesdecimos,&esteyatenemoa, 
pero de este  no,  entonces  tienes  que meter dentro de la produccih lo que te falta y tratar de llevar 
una semana adelante  todo. O sea, lo que  tu  vayas a usar esta semana, los debes de tener desde la 
semana pasada”.’Z 

La dificultad  principal  para  hacer  frente  a la nueva  variabilidad  de la  demanda, o sea, para 

responder  rfrpidamente  a los cambios  de  prioridades y volúmenes  de  producci6n,  no  residía 
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solamente en  la resistencia  que  ofrecían los trabajadores  a  la  polivalencia y/o la rotaci6n,  sino 

tambih de  importancia  era  el  hecho  de  tener  un  cuello  de  botella  en los tomos  automhticos. De estas 

mdquinas parte  prhcticamente  alrededor  del 80% de lo  que  produce Maccamex  hacia los demhs 

departamentos. Una  vez que cada uno de  ellos es herramentado  para la producci6n  de  una pieza 

especifica  se requieren  de  tres a cuatro  horas  para  volver  a  herramentarla  para el corte y desbaste  de 

una nueva  pieza.  Ocho mhquinas,  aunque  amortiguan  el  problema,  no lo solucionan,  pues  existen 

ocasiones en  que se requieren  fabricar  mhs  de  ocho  componentes  diferentes. 

E l  gerente  pensd  en  la  alternativa  de  la  produccidn de un “colch6n’. es  decir, existencias  siempre 

suficientes en almadn, a fin de  poder  sortear,  en  volumen y variabilidad de  piezas, los límites 

t6cnicos  de  la  flexibilidad. Pero esta  soluci6n  requiere  no s610 de  ordenar el alma& y tener  un  buen 

control  de 61, sino  tambien  es  requisito  indispensable  realizar  un  constante  seguimiento del 

comportamiento  de  las  ventas  durante  varios meses, e  incluso anos,  pues en base a  estas 

observaciones  la  administracibn, y particularmente Manolo,53 podria  elaborar  pron6sticos mhs 

acertados  para el programa  de  producci6n  mensual  ¿Realmente se puede  en 6pocas de  fuerte 

inflaci6n y depresidn  del  mercado? ¿Acaso el hecho  de  tener  clientes  mAs  diversificados  e 

inconstantes no  dificulta m& una  tarea  como  esta? 

La administraci6n  creía  que  no. Tan flre así, que  dliranie  todo 1996 se fue  realizando  este 

seguimiento  cada mes, aun  cuando  el  almackn  continuara  desordenado y los imprevistos  en la 

demanda siguieran  siendo  enfrentados  por  el  taller  con  inmediatismo  pragmhtico, o sea, como se 

dieran las urgencias al  momento.  Mientras  Ranulfo y sus trabajadores  desarrollaban nuevas 

capacidades de  flexibilidad  productiva  ante  la  flexibilidad  en la demanda,  desde  la administracidn 

Manolo  procuraba  estudiar y pronosticar  los  grados  de esas flexibilidades. Cada  mes, Carlos, Manolo 

y Ranulfo se enteraban  hasta  que  grado  conservaban  un  colchdn  mínimo  en almadn.54 Sin embargo, 

no  fue  sino  hasta  octubre  que Carlos exigi6  la  elaboracidn del inventario  mensual  para  poder 

constatar  en  números y por  escrito, y no s610 empíricamente,  la  existencia  optima  de tal colch6n. 

Mediante  el  analisis  comparativo  del  colch6n,  el  programa y las ventas realizadas,  Carlos  podia 

53 Manolo es uno  de l o s  tres a s i s l e n t e s  administrativos. Durante las observaciones  en campo pude advertir que era más bien Manolo y no Gabriel, 

Este colchón  minimo  costaba sólo de los productos con mayor volumen y embilidad de venta. 
quien se  estaba  encargando  de  este  trabajo. 
Y 
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evaluar 10s grados  de  eficiencia de:  ?)La capacidad  de  flexibilidad  productiva del taller  ante  la 

demanda efectiva, 2) El cumplimiento  del  taller  con  respecto  a  producir  tambien 10 que m r c a  el 

programa mensual, 3) El pronostico  mismo  de  Manolo.  Entre  rnhs  fallara  el  pron6stico de  la 

administraci6r1,  rnhs  imprevistos  tendría  el  taller, y viceversa; entre  mejor  fuera el pronostico  menores 

imprevistos. En general, ni los pron6sticos  ni los 'colchones"  anularon los cuellos de botella 

imprevistos. 

Es  curioso  e  interesante  observar  c6mo  en Maccamex coexisten  un  sistema  planificado  para la 

demanda estable%, y otro sistema muy  semejante  al  Justo  a Tiempo para la  demanda inestable  e 

imprevista. Sin duda  alguna,  en Maccamex con  frecuencia ambos sistemas  entran  en  contradicci6n 

pues  por  ejemplo idbnde trazar  la  frontera  que  define a  unos  productos como estables y a  otros 

como  inestables? iC6mo decidir  cueles  productos irhn a  formar  parte  del colchbn, considerando  que 

los inestables  pueden  en un  momento  dado  llegar  a ser rnhs  importantes en volumen y ganancias que 

los estables? ¿A cuhl  sistema  de  produccidn  debe  darse  prioridad? dacaso no el sistema  JIT 

considera los colchones  como  capital  improductivo? Y viceversa, ¿Acaso no los 'colchanes" 

compensan los límites tknicos inherentes  a  un sistema  JIT? En otros t&minos,  donde el uno  muestra 

sus límites, el otro muestra sus virtudes; o sea, en Maccamex los dos  son  necesarios  porque  hay 

productos  con  fuerte  fluctuacibn  de  volumen y los hay mhs estables,  pero  el  problema  reside  en  que 

existen muchas contradicciones y problemas  de'  coordinacibn  porque se  carece de un  registro que 

respete  cabalmente  esta  distincibn entre  JIT y MRP. Existe rnhs  bien  un  conocimiento empírico  sobre 

los grados  de  variabilidad  de los productos  derivado  del  contacto  cotidiano  con los clientes; en  la 

administraci6n  todos  conocen  cuhnto y con que  frecuencia se vende cada producto &lo en base al 

cliente  que los compra, pero  tampoco se han  elaborado  registros  precisos  de  ello. 

Las habilidades  necesarias  para  trabajar  simulthneamente con estos dos sistemas  de  producci6n, 

se han  ido  desarrollando  en  la  prhctica,  a  traves  de dos tipos  de  registro:  uno  para las ventas 

pronosticadas y otro para  las  ventas  efectivas. La gran  mayoría  de los trabajadores desconocen si las 

piezas que  ellos  fabrican  ya  esthn  vendidas o no, simplemente  Ranulfo les asigna  mhquina, les  da la 

J5 Coria1  llama  a  dicha  modalidad  de producción Material Resources Planning (MRP) y al Justo a tiempo Just in Time (JIT) 
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orden  de  producci6n y les comunica si urgen o no.% Sería muy equivocado  pensar  que el JIT y el 

MRP son cabalmente  aplicados, o visto  de  otra manera, el  s,istema de  producci6n  de Maccamex no 

corresponde ni a uno, ni a  otro,  sino  a  una  especie  de  complementariedad y contradicci6n  entre 

ambos. Complementariedad  porque  mediante los dos  es  posible  mejorar la administraci6n  de los 

flujos  de materia le^?^ el  uso  de las maquinas y la reduccibn  de los tiempos  de  espera entre 

e 

producci6n y venta. Y son  contradictorios  porque, al no  existir  una diferenciaci6n  clara entre ellos, 

tanto  la  administraci6n  como  el  taller  entran  constantemente  en  conflicto  respecto  a  que  forma 

organizativa  concreta se  va a  dirigir  el  cambio. La gran  prudencia y lentitud  con  que Carlos, el 

gerente, fue  implantando los cambios durante 1996, bien  pudo  deberse  a  que 61 tenía  mAs o menos 

clara la presencia  de  tales  contradicciones, y no simplemente el miedo  a  aparecer  ante los 

trabajadores  del  taller  como  negrero o tacafio. Por ejemplo,  el  proyecto  de  definir los perfiles  de 

puesto y su  respectiva  produccidn  estimada  diana  en  base  al  estudio de tiempos y movimientos se 

quedb a medio  cumplir. Esta  idea, forjada  desde  inicios  de  1996  en  la  administraci6n,  fue  siendo  poco 

a poco trasladada  a un segundo  plano  por  el  gerente  cuando  advirti6  que  resultaba  totalmente  inútil  e 

inoperante  en los momentos en  que  se  tenía  que  fabricar  un  pedido  urgente. Ya que  en los casos er! 

los que se tiene  que  aplicar  un  sistema JIT, los trabajadores  tienen  que ser reubicados  en  distintas 

maquinas y10 se les  reasignan  distintas  tareas  u  horarios  según las  necesidades de  producci6n 

iC6mo le  podría  por  ejemplo,  discutir Carlos a  Ranulfo  el  hecho  de  que  trasladara  a  Leticia  de Tomos 

Revdlver a  la  Troqueladora de Ensamble, si su  trabajo  se necesitaba  en  este  lugar? 

La organización  productiva  centrada en las ventas  consumadas  no se puede  prever  de  antemano, ni 

enfrentar  con un sistema  de  producci6n  por  pronostico  como el MRP, a menos que se contratara mas 

personal, pero  con  el  "inconveniente"  de  tener  a un  importante  porcentaje de  6ste  "ocioso"  cuando  no 

existieran  ventas  a priori.58 Los problemas  que  implica  coordinar  el MRP y el JIT al mismo tiempo, 

pueden ser ilustrados  a  traves  de un  ejemplo  concreto. En la  fabricaci6n  del  chicote  para  embrague 

del VW 1600,  las tareas y los obreros  en  la  línea  de  cables se distribuyen  de  una  manera específica. 

56 

en el jefe de producción, y en ocssiones d e s c i e n d e  hacia los jefes de Ice  doe departuneatos mb grandes Ensamble y segundas Operaciones. 
" Y shlo hacia fmes de octubre l o s  cambios se conducirían precisamente hacia esta direccih 

propio Carlos la  respuesta fue si 

Cuando se trabaja  en  base  al  pronostico la planeaci6n nace en la dminhxión,  y cuando se trabaja en base a lo ya vendido, la planeacih nace 

¿Vale la pena no mtratar~os y mer el riesgo de que cliente impatantc se pierd. por M) entregarle a tiempo su pedido? AI menos para el 
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Para simplificar  imaginemos  una  sene  de cuadros, que son las mhquinas,  una  serie  de  puntos  que 

son los obreros  (ver  figura 3.9). Supongamos  que  las  personas,  las  tareas y las mhquinas  esthn  ya 

distribuidas  como  para  poder  cumplir,  según  la  experiencia previa, c o n  determinada  meta del 

programa  de  producci6n  elaborado  según los pron6sticos  de  ventas. Digamos 400 chicotes  para 

embrague  de VW Sedan 1600.  Pero  de  repente un  importante cliente,  de  manera  imprevista  solicita 

600 aceleradores  para Caribe, un  producto poco frecuente  de  producir y vender. Si la relaci6n con 

este  cliente  en  verdad  importa a  la empresa,  entonces Cajlos tendrh  forzosamente  que  aceptar o 

negociar las condiciones  de  entrega. En el  caso  en  que no logre  ampliar los tiempos  de  esta  entrega, 

el taller  tendrh  que ser readaptado según las exigencias  impuestas. Como el  cable de embrague  para 

Sedan 1600  es  distinto  del  acelerador  para  caribe  en  el  largo y  sus  dos terminales,s la organizaci6n 

del trabajo  tendrA  que ser  modificada  en: a) La herramentaci6n  de dos tomos automhticos  de  acuerdo 

a 1% dimensiones  de las terminales  que  lleva  el  acelerador  de Caribe, lo cual lleva hasta  cuatro 

horas-hombre  de  trabajo  cada uno, b) La utilizaci6n  de  una  de  las  troqueladoras  del  Departamento  de 

Ensamble.  Esto implica  trasladar  hacia  este  lugar a alguien  del  Departamento  de Segundas 

operaciones  (Leticia) o de  Ensamble  manual (Diana), c) La utilizaci6n  de un  torno rev6lver, lo cual 

conlleva  cambiar la  tarea  que  venía  haciendo  la  otra  persona.  (ver figura 3.10). Con esta 

reorganizaci6n se posibilita  producir  en JIT. La produccidn  del  chicote  1600  podría  continuar,  pero 

tendría  forzosamente  que ser de  forma desfasada, ya  que se ha  modificado  el  trabajo  de  cuatro 

mhquinas y cuatro  personas. Las ventas a priori  destruyen  la  organizaci6n del trabajo  distribuida 

según  el  programa  mensual  debido a que  ellas  exigen  una  organizaci6n  distinta, a  saber, acorde a los 

pedidos  recién  solicitados. A pesar  de  este  problema, la administraci6n ha insistido  en  que el taller 

siga tratando  de  llevar  el  programa  que cada mes se le envía. A partir de este  contexto  puede 

entenderse  mejor  porque  cuando ante  un  pedido  urgente Carlos reclama  el  retraso  de  algún  producto 

o su no existencia  en  almacen  Ranulfo  responda "es que me hace  falta mhs gente". 

El cable del  acelerador  para caribe lleva  dos terminales dobladas de determinadas especificaciones cada una, mientras el cable para el embrague 
de VW 1600 lleva un yugo. así como un perno con c u e r d a ,  Por otro l a d o ,  lap largos son distintos, pero esto ultimo no afecta m8s que a la 
trabajadora que hace l o s  corta; quien  simplemente de& cambiar unos topes en la me88 de corte. 
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1Figu;a 3 . 9  Distribución de los trabaiadores 
~ para la fabricación del cable ?X:. 

'Figura 3.10 Necesidades dc redistribucibl 
de la  producción 

Figuta 3.11 La producción simulthnea 
requiere'dé  tres  gentes más. 



Capitulo 4 

EL PROCESO DE CAMBIO 

El cambio  no  planeado. 

A partir de su crisis en 1992, Maccamex  se  va vinculando poco a poco a un mercado cada  vez 

mhs cambiante. Primero, cuando  pierde a su principal y casi único  cliente, su estructura de ventas se 

modifica,  pues la  gerencia  sigue un camino  donde los clientes  compradores de maquila se 

diversifican; en  segundo  lugar, los precios  del  acero se vuelven  muy  fluctuantes, y en  tercero, la 

creacibn  de  la  nueva  línea  de  cables diversifid aún mas  a los clientes  al  incorporar  entre  ellos a 

vendedores  independientes,  así como a  vanas grandes y pequenas  refaccionarías. 

Ante  la  necesidad  de  adaptacidn a este  nuevo  entorno econdmico, el  sistema  socioproductivo 

transforma  su  identidad y aparecen  en su interior  tres nuevos  entomos  operativos  principales, a 

saber; 1 )  la mayor  flexibilidad  funcional  (polivalencia y rotaci6n), 2) las  cada vez mas importantes 

negociaciones de la gerencia  con los clientes y proveedores  con  respecto a los cr6ditos y tiempos  de 

entrega, 3) las dificultades  de  la  coordinaci6n  simultanea  de la pruducci6n  de cables  y maquilas. 

Sin  embargo,  la  gestidn  exitosa de estos tres nuevos entornos operativos  se dificult6 no s610 

por cuestiones  "funcionales",'  sino tambih, y de  manera  mhs importante aún, por  cuestiones 

sociales. En  breve:  la  lucha Dor adaDtar el  sistema socioDroductivo a su nuevo entorno es 

tambien  una  lucha Dor distribuir los costos  de  esta  adaptaci6n entre las  diversas  redes  de 

actores  en  la emmesa.' Uno de los niveles en que se da  esta  lucha es entre el  taller y la 

administración. El caso de Maccamex resulta  interesante debido  a  que los costos  de  la 

adaptación  (reflejados en las  nuevas  flexibilidades que  contienen cada uno  de los tres  entornos 

operativos), no se cargan  de un s6lo lado, sino  que se distribuyen  de  peculiar  manera  en las  dos 

' Como por qemplo. la contradicci6n entre dos formas de planeación de la producción, 
En este  sentido,  dicha  adaptacion es solo parcial;  cada uno de los tres entanos operativos tiene tanto ventajas como desventajas. Ad, en  el 

anterior capitulo se ha visto como 1 ) el e n t m  operativo de la mayor flexibilidad funcional es UM forma de hacer h n t e  a  las variabilidades d e l  
producto, pero por otro lado ha sigdicado UM ganancia de autowmia de los trabajadores; 2) el entomo operativo da las negociaciones de la 
gerencia  compensa las dificultades d e l  taller para entregar  el producto terminado a tiempo, pero implica tambih el constante riesgo de quedar 
entrampada  en  una &is de  fmanciamiento; 3) el entorno de la ooordinación simultanea de maquilas y c a b l e s  muestra la capacidad de producir 
para un mercado  más o menos diversificado,  aunque no en l o s  tiempos y ritmos en  que se quisiera 
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secciones de  la empresa. La forma como se dividen  el  trabajo  expresa  en sí las  reglas en base a las 

cuales  se da la cooperaci6n y el  conflicto  entre  el  taller y la  administraci6n. 

1 

La administraci6n se dedica mAs  que  nada  a  comprar  material,  fuerza de trabajo y vender 

mercancía, y el taller  a  transformar  la  materia  prima  en  producto. Cada una  gestiona la adaptaci6n al 

entorno  a su manera:  el  taller  a  traves  de  la  rotacidn y la  polivalencia es  capaz de  coordinar 

simultaneamente  la  producci6n  de  cables y maquilas, y la  administraci6n  a  traves de las 

negociaciones  de la  gerencia es capaz  de  negociar  crbditos y tiempos  de  entrega. (ver figura 4.1) 

Ambas flexibilidades se complementan,  pero  tambien, en otros momentos, se contradicen; es  decir, 

la capacidad de  adaptaci6n  de  una  tiene  sus  limites  en  la  capacidad de adaptacidn de  la otra; si el 

taller es  incapaz de  entregar  sus  productos  en  cierto  lapso  de  tiempo,  la  administracidn se ve 

obligada  a  negociar  con el cliente  el  tiempo  de  entrega de 6stos (o consigue  otros  clientes), y si la 

gerencia no  logra  negociar los creditos o los tiempos  de  entrega de algún  producto,  presiona  al  taller 

a que  produzca  mAs  rdpido. Cada jefe  de  secci6n  tiene  una  doble  opci6n: negociar internamente  la 

flexibilidad o recargarsela  a  la otra secci6n; en el  primer caso existe  una  relaci6n  complementaria, y 

en  el  segundo  una  relaci6n  de  lucha. La capacidad  de  adaptaci6n  del  sistema  socioproductivo 

encuentra  sus  límites  precisamente  en  el  momento en que  disminuye la flexibilidad en ambas 

secciones de la empresa. 

1 
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La capacidad de  autoorganizaci6n3  del  sistema  socioproductivo  de Maccamex depende  entonces 

en  gran  medida  de  la  forma en  que se coordinan o luchan  el  taller y la  administraci6n. Mi argumento 

es que  en los últimos  dos  anos 

cada:vez mas conflictiva entre 

entombs  operativos. Veamos 

conflictiva. 

Los costos de  la  adaptacibn. 

las tensiones  en  la  empresa  crecieron como resultado  de la relaci6n 

ambos. Este hecho  dificult6  aún mas la  gesti6n de  los tres nuevos 

con mhs detalle  el  proceso  en  que se desarrolla  esta  relaci6n 

Durante mucho tiempo  la  base  de  crecimientb  de la empresa fue su modo  de  relacionarse  con  el 

mercado; en  una  primera  etapa,  con PROCESA tuvo  ventas  constantes y crecientes.  Posteriormente 

la base ya no del crecimiento,  sino  de  la sobrevivencia, fue la  habilidad  administrativa  para  negociar 

con diversos clientes y proveedores,  tiempos y creditos. Pero la  flexibilidad  productiva  en  el  taller  no 

alcanz6 a ser eficiente y el  hilo  por  lo  tanto, se rompería por lo m& delgado: la administraci6n  no 

pudo ya seguir  en  la  lógica  de  continuar  soportando las ineficiencias  del  taller. Abundemos sobre  este 

desenlace. 

Cuando vino  la  crisis  la  administración  tuvo  que diseilar  el  nuevo  producto,  buscar los nuevos 

clientes, cotizar y vender. Por otro lado, el  jefe  de  producci6n  del  taller  tuvo  que  gestionar  la nueva 

diversidad, dejó que cada  quien  hiciera las  cosas como le pareciese,  llevaba un  control  individual  con 

referencia  exclusiva a la  calidad y los tiempos, no a los procedimientos. Así, las. herramientas, 

materias  primas y productos  desorganizados,  la  movilidad,  la  no  coordinaci6n  grupal,  obscurecieron 

mucho la  claridad  de los jefes  para el  control tkcnico  sobre  el PT,  por lo que el margen  para  la 

manipulabilidad  de  las  reglas  por parte de los obreros  aument6  considerablemente, pues los 

trabajadores se hacen  sus  habitos  de  platica,  de placer o preferencia  por  una  determinada  forma  de 

hacer  las  cosas. En consecuencia, los tiempos  te6ricos de producci6n  cronometrada a un  ritmo 
8 

moderado, aun  ailadiéndole  el  doble  de  tiempo,  terminaron por ser considerablemente  menores a los 

’ Y por supuesto, lamb¡& la  capacidad de adaptacion. No hay que olvidar que la capacidad de autoorganimcih es tambih una capacidad de 
adaptarse al entorno 

91 



reales, pero  sobre  todo,  impredecibles. Esto afect6  mucho  al  gerente  porque se le  carg6 el trabajo 

debido  a  su  necesidad  de  tener el dinero  líquido  siempre  que lo necesitara pues un atraso  en  la 

producci6n  repercute  sobre  la  obtenci6n  de  dinero  líquido  para  gastos. De esta manera, los problemas 

definanciamiento  se acrecientan,  pues  la  administraci6n no puede  indefinidamente  seguir  soportando 

cada  vez  m&: 

1) obtener  crecientes  creditos  de parte de  sus  proveedores, 

2) presionar  a  mayor  número  de  clientes  a  que  paguen en efectivo o salden sus creditos, 

3) cambiar prioridades  de  inversi6n, 

4) contar con  fondos  suficientes, 

5) elevar constantemente  las  ventas. 

La opción  que  tenía  el  gerente de presionar m& a los trabajadores  a  traves  de  Ranulfo  era miís 

difícil de tomar  precisamente  porque  el  gerente  estaba  a  merced  de los tiempos  de  entrega  que 

calculaba el  jefe  de  producci6n,  quien  a  su vez carecía  del  poder y de  aliciente  para  controlar  de 

manera más sistemdtica  el  proceso de  trabajo. ¿Por que lo habría  de hacer, si despues de  todo había 

logrado  evadir la responsabilidad  de  vigilar  minuciosamente los procedimientos  de  trabajo de  cada 

quien, así como de  ordenar  herramientas,  materiales, accesorios,  etc., o sea  se ahorraba  el  trabajo  de 

andar  lidiando  con  la  gente? 

Cada secci6n de la empresa trata  de  tensar las  responsabilidades  de la otra; el taller  estirando los 

tiempos  de  entrega  obliga  a  la  administraci6n  a  negociar  por  otros  lados  la  flexibilidad  (en  forma  de 

credito,  tiempo  de  entrega,  acumulaci6n  de  fondos,  exigencias  en  efectivo, etc.), y la administracibn 

diversificando  en  volumen,  producto y tiempo  de  entrega las ventas,  orilla  al  taller  a un control cada 

ve2 más difícil  del  proceso  de  trabajo, lo que, como en  un círculo vicioso, prorroga los tiempos  de 

entrega. 

Cuando algo  llegaba  a  urgir  simplemente se les  avisaba  a los trabajadores, pero eso no es 

suficiente; incluso, los mismos  trabajadores no  tienen  muy  cierto cue1 es  la  forma mes fAcil de evitar 

los múltiples  imprevistos  que  atrasan su produccibn  (una  rebaba  que  esmerilar, buscar un guante, un 
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calibrador,  una  herramienta o una  materia prima, etdtera.). El problema de  la disgregaci6n o 

difuminaci6n  de las reglas  que  rigen  el  funcionamiento de los entomos  operativos del taller, es  decir, 

el  desorden o el  bajo  control  sobre  el  proceso  de  trabajo,  fue  postergado y el  esfuerzo  de  negociaci6n 

del  gerente  en un  momento  determinado  no bast6; fue  necesario  buscar mayores  ventas, pero las 

ganancias  derivadas  de &as iban  a  parar  cada vez mhs a los costos del  taller  desorganizado. Fue 

una  bola  de  nieve  que fue creciendo  hasta  que Carlos decidi6  pararla  en seco, ante su percepcidn 

parcial y at6nita  de  este  problema de fondo. 

El cambio  lLplaneado”. 

Según las percepciones  de  la  gerencia, la dificultad  de  gestionar  mejor los tres nuevos entomos 

operativos se derivaba  principalmente  de la incapacidad  de su jefe  de  producci6n  para  gestionar  de 

manera mhs organizada el  taller. Sin embargo,  dichas  percepciones  son parciales,  pues se generan  a 

partir  de los intereses  correspondientes  a  la  posici6n  que  ocupan los gerentes  en la estructura  de 

relaciones sociales en la  empresa; durante los últimos  tres aílos los gerentes se preocuparon  ‘mucho 

mAs  por los problemas  de la  comercialización  que  por los asuntos  del  taller, o mejor dicho, nunca se 

quisieron  involucrar  mAs  a  fondo  en  ellos;  en consecuencia, ahora  cuando  en el  proceso de 

instrumentación  de los cambios  volvieron sus ojos hacia  el  taller,  atribuyen el problema del desorden 

e  indisciplina  imperantes  a  la  responsabilidad  de Ranulfo, el  jefe  del  taller. Pero en  realidad  existe  en 

el  taller un nuevo  orden sociopr~ductivo~ gestionado en base  a ~Ilculos situacionales sociales y 

operativos  implícitos,  que  en dlculos numbricos  explícitos. En un  primer  intento de  cambio a 

mediados  de 1995, la  gerencia  quiso  implementar un  mejor  control de los tiempos de producci6n  a 

traves  de  la  elaboraci6n,  seguimiento y evaluaci6n  de dos programas  de  producci6n;  uno  por 

pron6stico y otro  por  pedidos efectivos. Esto de  principio,  estaba  en  contra  de la forma  en  que  el  jefe 

del  taller  enfrentaba cada nuevo  pedido  de  producción,  la  cual  siempre se  bas6 en  la  evaluaci6n 

momentimea y situacional de los recursos  existentes  en  el  momento.’ Obviamente,  dicha evaluaci6n 

incluía  la  consideraci6n  de  las 16gicas societales  que  de  manera  mAs  determinante  influyen  en los 

.I Como se ha viso ya en el capitulo  cuatro. 
’ En esa evaluacion exism varias  alternativas  de  acción: dar horas extras, contratar más trabajadores, cambiar de mslquina o tarea a algunos de 
los trabajadores, o definitivamente postergar el tiempo de entrega d e l  producto. 
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entomos  operativos  inscritos en el  taller.6 Lo cual  significa  que cada  nueva ‘planeacidn  rapida”  de 

recursos  siempre  se  ha  hecho bajo los parhmetros  establecidos por las 16gicas societales.’ 

Los proyectos  de  cambio  del  gerente  surgieron  poco  a poco desde  tiempo  atrhs y no se limitaban  a 

implementar un nuevo  orden  en  el  taller,  sino  que  pretendían  abarcar  a la  empresa entera. Los puntos 

centrales del proyecto  de  cambios  eran:* 

1) Realizar un analisis  de  niveles  de  costos y productividad  de cada departamento;  de  manera  que 

los que  resultaran  ineficientes se recortaran lo necesario, y los que  fueran mhs productivos se 
O 

ampliaran. 

2) Administrar  financiera y productivamente por separado cada departamento del tailer, como si cada 

uno de ellos  fuera  una  empresa  particular. 

3) Reubicar  las oficinas  de  la  administraci6n  lejos  del  taller. 

4) Ordenar los almacenes y hacerles un  inventario a fin  de  que las  necesidades  de producci6n se 

determinasen  de  acuerdo  a  las  existencias p a los pedidos  urgentes. 

5) En base a lo anterior,  elaborar  para  cada  departamento y cada trabajador,  un  programa  de 

producción  particular. 

6) Que los trabajadores  elaboraran  sus  reportes  de  produccidn  incluyendo  en  ellos  no s610 las 

operaciones y el  tiempo  de cada una, sino ademas, los motivos y tiempos  de  interrupci6n. 

7) Definir  a cada trabajador  dentro  de  un  departamento y hrea específicos. 

La oportuiidad para  implementar los cambios se le present6  al  gerente  cuando  conocib  una 

persona  dispuesta  a  efectuar un diagnostico  general  de la empresa  acornpailado  de las respectivas 

sugerencias y de ser  posible, su  instrumentaci6n;  ello  a  cambio  de  un  porcentaje sobre la  proporcidn 

MC refiero a 1 0 s  varios otros entopnos operativos como la redistrihcih de las piezas, el armailado, la se~eo~ih de la materia prima, la 
preparación de las máquinas, la limpieza de las piezas, etc., en suma, todo posible pretcldo d e l  trabajo para que las pmronss establezcan una 
interacci6n mis o menos  estable entre si. 
’ Como respetar la no movilidad  de  ciertos  trabajadores,  el estado desorgankado de los materiales de trabajo, las diversas calificaciones, jerarquias 
o sexo, etcetera. 

Los tres primeros  puntos  del  proyecto no pudieron lograrje en la primera ni en la segunda etapa de l o s  cambios  debido  principalmente a que 
hacia faha un sofisticado andlisis de costos  que nadie estuvo  dispuesto a efxtuar. 
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en  que se elevaran las ganancias  de  la emF:esa  en  un mes.  Dicha persona  ocuparía  el  cargo  de 

controlador  interno  en  el  taller. Fue así  como  a los anteriores  proyectos  de  cambio se le  agregaron,  a 

sugerencia  de  esta persona, los  siguientes  puntos: 

8) Estandarizaci6n  de las operaciones en base  a un  estudio  previo  de  tiempos  y  movimientos. Esta 

cambio  exige o va acompafiado  de la modificaci6n  de  otras dos condiciones; 

9) La regularizaci6n  de los inputs  de  materia  prima  en  el  taller. Debido  a  que la administraci6n 

siempre  estuvo  en  busca  de  ofertas  de  barras  de  acero y de otros materiales, las contingencias o 

interrupciones  de los trabajadores  eran  mayores,  pues las barras o los materiales  variaban mucho 

en  su dureza, calidad,  resistencia, marca, etc. De esta  manera, por ejemplo, no existía un 

estandar  en  el  tiempo  de los cortes o rebajados  del  metal,  en los tiempos  de henamentaje, así 

como en las tareas  de  transporte y montaje. 

IO) La definici6n  de  los  perfiles  de  puesto. Lo cual  facilitaría  la  elaboraci6n  de  un  manlral  de  políticas 

y procedimientos,  en  donde se explicitaran  las  responsabilidades y funciones de.cada quien. 

11) La definici6n  de  jefes  responsables  de  Area.  Cuando  por  cualquier  motivo  una pieza, maquina o 

herramienta  resultaba mal,  se retardaba,  descomponía o perdía, era  muy  frecuente  el  no  tener  a 

algún  trabajador  a  quien  responsabilizar  de lo sucedido. 

12) Fortalecer  el mantenimiento  preventivo. A fin de  poder  tener un control m& eficiente del 

desgaste  de  las  maquinas,  herramientas o instalaciones, se responsabilizaría  a los jefes de 

departamento  por las  averías que  por  negligencia  ocurriesen. 

13) Establecer un sistema  de  incentivos  a  la  producci6n  a  traves  de  la  dotaci6n  de  bonos  de 

productividad  a  quienes  producieran por arriba  de  cierta  cuota. 

Todas estas  medidas  pretendían  hacer mas predecible,  controlable y eficaz  la gesti6n  de los tres 

entornos  operativos en la  empresa. La estrategia  bAsica  para  lograr  esto  era  en  primer  lugar 

implementar  una  estandarizaci6n  de  insumos  de  material y de  operaciones  en base a los cuales 

poder  posteriormente  implementar  programas  de  organizaci6n  de la producci6n  de  acuerdo  a las 
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cambiantes  exigencias  de  las demandas del mercado; la  distribuci6n  de los trabajadores  en los 

distintos  departamentos y mhquinas  estaría  de  esta  manera,  previamente  fijada  en  programas  de 

organizaci6n  del  trabajo  elaborados  de  acuerdo  a los programas  diarios  de  producci6n. O sea, se 

trataba  de  tipificar los distintos  tipos  de  exigencias  de  produccidn  para  de  acuerdo  a ello, distribuir 

trabajadores,  mhquinas y trabajo. En la primera  charla  que  tuvo con el Controlador  Interno, el gerente 

manifest6  claramente su impaciencia ante la desorganizaci6n- y eventuales percances; 

'*...Quiero tener ya eso (una buena c o n t a b i l i d a d  en la computadora) porque el estar 
hacihdolo con I&pk es un problema, y por otro lado la gente, la secretaria ya est4 obsoleta, 
igual que la otra computadora, baj6 de moda. Necesito cambiar, ...poder decirles; "hs eres 
el jej i  de departamento ahi  estd tu produccidn, tú eres el de este otro, aquf est6 tu 
prduccidn. ahí estd el de el mes". A s í  de fhl, y sabes qd,  una persoaa nada m8s para 
recogertodoslosreportes.Aquisefabric6tanto&esta,tanto&estaSetraeaqu~pap,pas, 
pas, se descarga al otro dia, y  yo  preguntaría; ¿Cómo llegamos la siguiente semana? 
Sabes qué llegamos al 4@?, al S???. Ahi es donde entra la situación m'a & empezar a 
hablar  con el gerente de p r o d u c c i ó n ,  decirle: ¿Qua problema hay, p o r  qul no est& 
cumpliendo con esto? ¿Pero así que hago? Asi pues son puros brincoa, y & repente oigo: 
"'que falta esto': y de repente llegan &go y.. :Seaor, necesitamos galvanizar esto 
porque es pa' lo que  se va ir pa' la  tarde"9 

La forma específica como  el  proceso  de  cambio  en Maccamex experimentaría  eventuales 

interrupciones,  retrocesos,  avances y modificaciones,  a lo largo  de  ocho meses, se explica  mejor 

atendiendo  a  por un lado, los contenidos y movimientos  específicos  propios de  las  diversas 16gicas 

societales  inscritas  en los diversos entornos  operativos  de  la empresa, y por  el  otro,  a las  nuevas 

acciones e  interacciones  que los individuos  son capaces de  crear  a  partir  de  su  actividad  reflexiva. En 

otras palabras, habría  que  enriquecer  la  anterior  descripci6n  de las estructuras sociales m& 

generales, con  una  interpretaci6n  de las interacciones,  acciones y relaciones mas concretas 

verificadas  durante el proceso  de  cambio, lo cual  significa  enfocar el analisis hacia los aspectos m8s 

subjetivos,  modificadores y creadores  de las estructuras. Para dar  entrada  a  este tipo de anelisis es 

necesario  dar  al  modelo  sist6mico  anteriormente esbozado, una  visi6n mAs dinhmica. Esto se 

posibilita  concentrando m& la  atenci6n  sobre  la  forma  como la constituci6n y movimientos 

específicos propios  de  las  diversas 16gicas societales, permean  de su impronta  a la acci6n  e 

interaccidn  de los individuos  durante  el  proceso  de  cambio. Ello sucede a  traves de los procesos 

reflexivos  que los hombres  despliegan  a  partir  de sus interacciones. Pero no deba de  pensarse  con 

Version  estenogrática de la entrevista grabada  al gerente en Febrero de 1996. 
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esto  que las lógicas  societales  determinan los comportamientos,  sino &lo los acondicionan  en  forma 

de  probabilidad, ya  que  la  reflexividad  a la  vez que  es  un  proceso  de  reproducci6n, es uno  de 

transformaci6n  de  estructuras. O sea, la  capacidad  reflexiva  de  los  sujetos es una capacidad de 

reproducir y cambiar en  un  equilibrio  dintimico las estructuras.io De acuerdo  con  Jorge  Etkin (1995, 

peg: 191) la  continua  confrontaci6n y resoluci6n  de  intereses  contrapuestos es la base de la relaci6n 

entre  la  estabilidad y el  cambio en la  organizaci6n. Así, la coexistencia  de diversas I6gicas societales, 

debido  a  que  son  distintas y a  que se encuentran  parcialmente  acopladas  al  funcionamiento  de  los 

entornos  operativos,  es una  de las principales  fuentes  de  cambio y movimiento  en  el  sistema 

socioproductivo. 
e 

I o  En  este  sentido, la capacidad de reflexividad de los individuas, es un elemento crucial de la capacidad de autoorganizacibn d e l  sistema 
socioproductivo. h capacidad de autoorganizacibn se da en ambos niveles, el de el individuo y el de h oqankc ih .  La idea la retome de 
Buckley, ( 1982, phg. 7 1 ) y de  Von  Cilasserfeld ( 1994, p& 1 15) Un  principio elemental de la tooria de sistemas es que la idartidad de un sistema, 
sea de un objeto en la  naturaleza o en la sociedad, se posibilita gracias a la capacidad de wtoorganizacih La sociedad, a diferencia de la 
naturaleza,  se  distingue por la  presencia  de  procesos  de  reflexividad. 
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Las  dos racionalidades  confrontadas. 

El proceso  de  cambio en Maccamex puede  comprenderse  como  la  confrontaci6n  de dos 16gicas 

societales  distintas, o mejor dicho, dos  racionalidades  de  control  distintas: la  de los miembros  del 

ta#er y la  de los promotores  del  cambio  desde  la  administraci6n. En el  taller  existen diversas 16gicas 

societales  cuyo punto  aglutinador predominante,“  aparte  del  entorno  operativo  en  general  instituido 

(considerado  en si mismo como  estructura reificada),  reside  en  la  existencia de  dos 16gicas societales 

principales;  una basada en  un  conjunto  de relaciones  de autoridad  paternalistas y la otra en  la 

autoridad  establecida  por los líderes  semi  informales en  el  taller.12 Mientras que, por otro lado, la 

forma como los administrativos  trataron  de  instrumentar  en  el  taller los cambios, no se puede 

entender  sin  aludir  a las características bssicas del  gerente  general: 1) su forrnacidn de ingeniero 

industrial, 2) su  posici6rt cada vez m& difícil y tensa  en  la  estructura  general  de la  empresa, 3) su 

dkbil  autoridad  sobre los trabajadores  del  taller. 

Fue así como ambos jefes  de  secci6n  con SLJS diferentes recursos,13  concepciones sobre  la  gestibn 

del  taller, y posición dentro  de  sistema socioproductivo, se entablaron  en  una  lucha  de  redefinici6n  de 

estructuras, roles, posiciones y relaciones. Las reformulaciones,  retrocesos o avances de los 

proyectos  de  la  gerencia  estuvieron,  por  tanto,  sujetos  a  constantes procesos de  negociaci6n  de 

definiciones  de la  realidad y roles, a  través  de  las  diversas acciones, interacciones y reflexiones 

desplegados  por los diversos  sujetos  involucrados en el  cambio. O dicho  en  otros  terminos, el cambio 

“planeado”  tuvo  que  reacomodarse  a  la  luz  de las l6gicas  societales  en  el  taller. En  el  taller, las 

actividades  laborales  de  cada  trabajador se orientaban  según las  necesidades situacionales  que  el 

jefe  de  producci6n  percibía  para  poder  satisfacer los pedidos. En contraste, los proyectos de cambio 

de  la  gerencia  trataban  de  conformar las distintas  actividades  laborales  de los trabajadores  a  tiempos 

y movimientos  estandarizados y prefijados. En el primer  caso  el  criterio  principal  para la distribucidn 

” Sobre todo en  la linea de  cables. 
IJICIUSO IDS propios  trabajadores  coinciden en que la forma de relacionatse d e l  jefe de produc~iim con 1 0 s  trabajadores es paternalista ~e aquí la 

presencia de comentarios como el de Adriana, la muchacha de la máquina inyedora: “es un Papa que deja jugar solos a los niaos mientras no se 
salgan de ciertos l í m i t e s ”  o como el de Marco, el c o n t r o l a d o r  interno. ”mientras a s i e n t a s  en que 4 tiene razbn en todo lo que dice, tienes asegurada 
su aprobación en general”. 
I 3  El segundo  dueiro d e l  dm, l o s  materiales, las m A q U i ,  etc., y jefe patemal-operativo el primero. 

1 
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de los trabajadores  en  cada  maquina, la asignaci6n  de las 6rdenes  de p~OdUCCidrl,  etC., es el Context0 

específico  en  que  interactúan  las  varias 16gicas societales  presentes  allí como sexo,  edad,  lugar  de 

residencia, la forma  de  retenci6n  de  materiales  de  trabajo,  calificaci6n.  jerarquía,  relaciones 

patemalistas. Y en el segundo,  apenas  en  su  forma  de proyedo, el criterio organizador  son los 

programas  de  organizaci6n del trabajo"  que  correspondan  a las exigencias  momentaneas del 

mercado. Es decir,  una  autoridad  basada  en  relaciones  patemalistas  trataba de  ser sustituida por otra 

basada  en  programas  de  organizacibn  y  de  producci6n.  ¿pero  c6mo  poder dar legitimidad a esta 

última forma  de  autoridad?  La  situaci6n  es  muy  parecida  a la que  enfrentaron miles de fhbricas a 

principios de  siglo  en los países  de  industrialización  temprana  como  Inglaterra  y  Estados  Unidos: el 

problema  principal es la imposici6n  por  parte  de  la  gerencia,  de  específicas formas  de poder  y  control 

supuestamente  racionales,  pero  en el fondo  arbitrariamente  fijadas  desde  una  presuntuosa  posici6n 

de 'administraci6n  científica" del trabajo.  La  diferencia  fundamental  entre las dos  formas  de 

racionalidad  confrontadas  durante  el  proceso  de  cambio en  Maccamex,  no  es  que  una  est6  basada  en 

relaciones  paternalistas y la otra en números o ecuaciones  científicas,  sino más bien  en que son 
distintas formas  de  concebir  el  tiempo  social  en  relaci6n  a los tiemws de la or~anizaci6n y su 

mercado;15  en  un  extremo  tenemos  un  estilo  pragmhtico, inmediatia y situational de  gestionar  la 

producci6n, y en  el  Otro  uno  mucho  más  sistemático,  racionalizado y  formalizado.I6 No se trata  de 

interpretar  la  confrontaci6n  entre  estas  dos  racionalidades  como  un  dilema  de  flexibilidad vesus rigidez, 

sino  mhs  bien  de  ver a 6sta como parte  de  .una  lucha  del  gerente y los administradores  involucrados  en el 

cambio, por tratar  de  ganar  control  sobre  las  actividades  del  taller;  en  otras  palabras, poco importa  cuantos 

números,  infOtTrIaci6n,  estadísticas o r6cords de  producci6n  pudieran  haberse  elaborado, si dicha 

I' Previamente  disefiados. 
La forma como las actividades laborales se. delimitan  en un espacio y un tiempo acondiciona, maS no determina, en sus rasgos generales la forma 

como l a s  I6gicas societales se configuran. A s í  por ejemplo,  de acuerdo a los -¡tos de los proyectos  de cambio, podemos pensar que restringir 
las oportunidades que l o s  trabajadores tienen de moverse a afilar algún material al e s m e r i l  o de ir a tomar un vaso de agua "poniendo un e s m e r i l  
y un garrafón  en  cada d e p ~ e n t o -  significa limitarles la oportunidad de conocer o interaccionar con otras personas del taller. La r e s t r i c c i ó n   d e l  
mercado interpersonal se presenta así, como UM forma de limitar el fortalecimiento de interacciones sociales, una forma de inhibu que a través de 
ellas se dé la crración de kmes símbolos cohesionadores de grupos a través del tiempo. Asimismo. la imposición de tiempos de p r o d u c c i ó n  
estandarizados imphca  alterar l o s  ritmos de hncionamiento de las 16gicas societaleq  ya  que los actores no podrían interaccionar en el orden en 
que lo hacían  antes. 

1) 

Formalizado en el sentido de querer  explicitar las operaciones,  tiempos,  responsabilida&s, etc. en el p a p e l .  
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informaci6n  no  se logra traducir  en  nuevas  actividades  laborales  rutinarias,  nuevas  responsabilidades o 

nuevas  formas  de  gesti6n  de  la  producci6n  en  el  taller. 

Desde este  punto de  vista,  uno  de los principales  problemas  para  la  gerencia desde un principio, 

aunque  ella no lo tuviera  suficientemente claro, fue  c6mo  poder  legitimar  socialmente nuevos 

procedimientos  de  control  formalizados. Para promover los cambios  no  bast6 con pedir que se 

llenasen nuevos formatos  de  reportes, ni  con  ordenar  que se cumplieran  ciertos  estandares  de 

producci6n,  medidas  preventivas o programas de organizaci6n  del  trabajo, pues tales exigencias 

resultaron  siempre  interpretadas  de  forma  distinta por los trabajadores  a  la luz de la I6gica societal  en 

la  que se insertan. En breve, la  gerencia se enfrentaba  inevitablemente  a  un  largo proceso de 

negociaci6n y comunicaci6n  con los trabajadores. ¿De que  manera  afrontaría el reto? ¿Que 

estrategias, acciones e  intereses  defendería cada actor  involucrado  en cada etapa del proceso? ¿Que 

6xitos y reformulaciones  experimentarían los proyectos  de  cambio como consecuencia de lo anterior? 

Como  se verá m& adelante,  en un  primer  momento  la  implementaci6n  de los cambios logr6 ser 

detenida por los trabajadores,  pero en  un segundo  momento  determinadas acciones concretas  de la 

adrninistracibn,l’ junto  con  la  posterior  reformulaci6n  de los proyectos  de  cambio -que ahora sí 

contemplaría m& detenidamente  las 16gicas societates  en el taller- facilitarian el establecimiento de 

algunos nuevos procedimientos  formales,  pero  sobre  todo  informales  de  control. 

I ’  Principalmente el despido de 6 trabajadores. 
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Algunas  reflexiones  sobre  la  estandarizeci6n  como  mecanismo  disciplinador  de los tiempos 

del trabajo. 

La repetici6n  de las operaciones  de  produccibn. de los  movimientos  corporales, las  operaciones 

mentales y los movimientos  de las maquinas, es  el núcleo del argumento  absolutista de la 

racionalidad  tecnocrAtica. La imagen  de  un  colectivo  laboral  perfectamente  armonizado y eficaz,  es 

por  antonomasia  el  recurso  heurístico  de  la  administraci6n  taylorista del trabajo. Pero  la forma 

concreta como se  desenvuelven y viven  socialmente los hombres escapa a  esta 16gica de la 

repetitividad. Podemos ilustrar la insuficiencia  de  esta  racionalidad  tecnocrdtica  a  traves  de  un 

ejemplo  histórico: hacia el  siglo V. a. C. los miembros  de la escuela  pitag6rica  sostenían la tesis de 

que  la esencia de las  cosas esta  dada  por o se identifica  con  los números; observaron  que 

practicamente  todo  es  medible y contable. Para ellos las cosas eran  en  el  fondo  números. Pero 

cuando  comprobaron  que  el  teorema  de su líder  Pitagoras  conducía  directamente  a los numeros 

irracionales  fueron presa de  la  desesperaci6n,  pues  echaba  por tierra su tesis  principal.  Decidieron 

entonces  asesinar  a  Hipaso  de  Metaponte  la  persona  que  hizo  públicos los resultados que tendrían 

como efecto "la aniquilaci6n  de  su religih, su  modo  de vida, su  organizacidn social, y que por ello  a 

toda  costa deseaban mantener en secreto".' No es preciso ir muy  lejos  para  reconocer  que la 

adaptaci6n  de las actividades  laborales  a  tiempos y movimientos  prescritos  significa  un 

empobrecimiento  de  "la  capacidad  humana  para la experiencia".' En una  administraci6n  taylorista las 

tareas  laborales  son  bdsicamente  reacciones  humanas  a  signos. En cambio, cuando  ellas  responden 

en  un  mucho  mayor  grado  a  símbolos  el  trabajo  humano  tiene  una  mayor capacidad para  la 

experiencia, una  mayor  riqueza y contenido. 

' Tomasini, Alejandro, "El htmpocmtrismo Lingaistico de Ludwing Wittgemtein" ea Revista sociolbgica de la UAM Azcapdzalm, núm. 14, 
pap. 263. En el mismo tenor, desde el campo de la filosofia estetica el -01 Xavk  Robert de Ventos alude al carslcter repugnantemente 
modemista&unmundoadaptado,p.edecibleeideadoanueshasnecesidadeshumanss:"Despateybusqueenderredorunacontecimientono 
transformado en noticia, una !ün&ón no Codificada por M itxtituci6n, un gesto que no perteneciera a un lenguaje no-verbal, una p;lctica que no 
fueraunaprofesión,,n,fformaquenoactuaraannoimagen Salíasuencuentroperoentodaspartesmedabanliebreporgato[ ...I Yesentonces 
cuando sentí un extrallo m a l e s t a r [ .  . .]Como consecuencia de la fusión de lo fisico y lo semsntico, la materia prima de la experiencia -la realidad no 
procesada e interpretada aun- va  haciéndose mis y mis escasa". De la modemidad, Peninsula, B a r o e l o n a ,  pags. 9-10. 
2 Según la l l a m o  E.P. Thompson, en Tradición, revuelta y conciencia de clase, Crítica Grijalbo, 1984, pAg. 291. 
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En el  taller  de Maccamex las  actividades  laborales  orientadas  al  quehacer se basan 

principalmente  en los aparentemente  cabticos  ritmos  impuestos por las múltiples 16gicas societales. 

Pero ni la  autoridad  del jefe, ni  la mecanizacibn, ni el  encierro  temporal de los trabajadores  en la 

f6brica y ni siquiera  la  prescripcibn  de  las  tareas  en  un  plan  de  organizaci6n del trabajo,  han  bastado 

para un  gobierno  suficientemente  eficaz  de los tiempos  de  trabajo. En este  punto, la semejanza  con 

los miles  de  pequeiios  talleres  ingleses  de 1700 es enorme? los famosos  "San  Lunes",  las 

irregularidades  de los ciclos  de  trabajo, las orientaciones  al quehacer, la  energia  emocional  desatada 

a su aparentemente  libre  arbitrio, y por el estilo,  son  todas  expresiones  de  singulares  formas de vida- 

trabajo. Si bien  en  el  pasado  mediato  de  la sociedad moderna  el  metodismo y el  protestantismo 

fueron  algunos  de los principales  mecanismos  de  disciplinizaci6n de la fuelza de  trabajo,  puede 

afirmarse  que  en la actualidad  el  hedonismo desempeiia en  gran  parte  el  papel  contrario, o sea, de 

dispersor  de la  disciplina  en  el  trabajo. En Maccamex no  hay  criterio  completamente  objetivo  ni 

racional  para  decidir  que  trabajador  asignar a que  tarea o mfiquina, ni para  decidir  que  forma  de 

organizacibn  del  trabajo  es  la  mejor.  Todo es susceptible  de  ponerse en cuesti6n, pues no  existe  un 

centro sagrado, un solo simbolo  fuertemente  compartido  por  todos los actores sociales. QuizA existan 

algunos bfisicos, como se ha  visto  en el capitulo  cuatro, pero dbbiles y en  movimiento  constante y 

fluido. En el  taller  de Maccamex los únicos  números  escritos  que  realmente se usan  son los de las 

solicitudes  del  volumen y las piezas a producir; o sea, casi todo se logra  según la experiencia  sobre la 

prfictica. No es raro  tampoco  encontrar  trabajadores  tomando descansos  de  dos o tres  horas. El 

sentido  del  tiempo  es  imperfecto,  pues  las  tareas  no se sincronizan,  sino se organizan y orientan  al 

quehacer inmediato;  el  arte  de  vivir y el de  trabajar  estan  confundidos  en  un  "pasar el tiempo como 

crea uno mejor",  de  forma  muy  parecida a lo que seiiala una  anbcdota del  aiio  de 1821 : 

"Durante una  hora o varias s e g u i d a s  . . . se sientan en un banco o se tumban sobre  la  orilla 
del no o en un altozano . . . abandonados a UM completa ociosidad o letargo . . . o agrupados 
en  la carretera dispuestos a encontrar en lo que pase m i 6 n  para una grosera jocosidad: 
lanzando alguna impertinencia o expresando alguna procacidad insultante, a expensas de l a s  
personas  que pasan . . . 4 

3 

conciencia de clase, Grijalbo, Barcelona, 1984, pág. 285. 
Foster, John, An Essay on the Evils of Popular Ignorance, Londres, 1821, pgs. 180-185, citado en Thompsoul, E. Tmclicih, revuelta y 

Ibidem. 
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El 'problema"  de  la  disciplina  en  el  taller  de Maccamex fue  muchas veces discutido  entre  algunos 

de los administradores y la gerencia. En una  ocasicin,  el  encargado  de  las  compras de material de  la 

empresa, tratando  de hacerme  notar lo frecuente  que  son  este  tipo  de  prdcticas  en las pequefias 

empresas, me  coment6  haber  visto  en  uno  de  sus  empleos pasados, que los trabajadores  de  repente 

se daban  el  gusto  de  salir a jugar  fútbol  al patio,  mientras  otros  tomaban el sol acostados en  el 

c6sped y el  jefe  del  taller  se  encerraba  con  una  de las secretarías  en su oficina. Me quería  dar a 

entender  que  la  situaci6n no es  muy  diferente  en Maccamex, lo cual confinn6,  pues durante mi 

presencia  llegue a detectar  varios  tipos  de  rumores  que  resaltan  la  confusi6n  existente  aquí  entre  vida 

y trabajo;  por  ejemplo,  parejas  que se encerraban  en los bafios  para  intercambiar placeres  sexuales, 

parejas  que  eran  amantes  de ocasi6n, o sencillamente  parejas  que despues  de ser novios  se 

casaban.  Asimismo el pasado  personal o el  estilo de  vida  de  algunos  de los trabajadores  en  esta 

empresa nos dice  mucho acerca de  la  fuerza  potencial  con  que  las  lógicas societales pueden 

formarse: uno de  ellos  fue  custodio y ha  tratado  con  bastante  gente  de  antecedentes  criminales,  otro 

se  cas6 con  una  de las trabajadoras  de Ensamble, pero  ya se separ6  de ella,' asimismo  el  jefe  de 

Ensamble es  líder  de  una  banda  del  mismo bamo en  donde se localiza  la  empresa. Cabe mencionar 

que  en  este  suburbio  los  problemas  de  drogadiccibn, alcoholismo y delincuencia son recalcitrantes. 

Todas estas  personas  han  ingresado a  Maccamex ya sea por  medio  del trato con un vecino, o por su 

propia  iniciativa  tocando a la  puerta  de  la  fdbrica. El propio  gerente me coment6  que  uno de los 

primeros  torneros  que  trabajo con 61 solía salirse a jugar  fútbol a  la calle  mientras  dejaba la mdquina 

funcionando.  (ver  anexo 1). Todas estas  'desviaciones"  nos  conducen  inevitablemente a planteamos 

el siguiente  dilema: iC6mo poder  explicar  que la empresa  siga  siendo capaz de  sobrevivir  en  medio 

de  todas  estas  "informalidades"? La relaci6n  conflictiva  que  existe  entre los tres  principales  entomos 

operativos  existentes  en  la empresa,6 representa  una  muestra  palpable del hecho de que los entomos 

OpefatiVOS y las 16giCaS societales  estan  acoplados  de  manera  parcial. Dicho acoplamiento  parcial 

facilita  que  la  empresa  pueda  sobrevivir a pesar  de  una  multiplicidad  de  "deSViaCioneS", como la 



avería de  alguna  mdquina,  el desanso de media  hora  de  alguno  de los trabajadores, la tardanza  en 

el  suministro  de  material,  etcetera. La parte mas sistematica,  general y predecible  del 

funcionamiento  de la empresa se encuentra  constantemente  enfrentendose  a  un  entorno 

pakialmente incierto y complejo. En este  sentido, la descripci6n  densa  de los procesos microsociales 

en los que los actores se involucran  constituye  un esfuerro  por  explicar  la  forma  en  que la actividad 

autoorganizadora,  (una  capacidad  propiamente  social)  es la capacidad  de  mantener  la  identidad  del 

sistema  a  pesar  de la  existencia  de  contradicciones,  incompatibilidades o "desviaciones" que  en 

ocasiones pueden  parecer  exagerados. No todo es  completamente  coherente  en  el  sistema 

productivo  de Maccamex, pues  por  ejemplo,  una  producci6n  ajustada es incompatible  con  una 

produccibn planeada, y sin  embargo,  gracias  a  la  manera pragmatics inmediatista y flexible  de  hacer 

las  cosas  es que los actores  pueden  gestionar ambos a la  vez. El acoplamiento  parcial  entre los 

entomos  operativos y las 16gicas societales es mantenido  de  una  manera  dinarnica. Esto puede 

verse a  traves de la  interacci6n entre lo que  sucede  en la administracibn y lo que sucede en  el  taller; 

así  por  ejemplo, un  trabajador  que  ha  tenido  que  ausentarse  de la empresa por cualquier  raz6n. un 

corte  en  el  suministro  de  la  energía  elkctrica o el  trabajo  con  material  defectuoso  u  oxidado 

representan  hasta  cierto punto contingencias  dentro  del  taller  a las  cuales  la administraci6n  esta 

obligada  a  dar  respuesta  mediante  su  reaccibn,  ya sea haciendo  uso  de  fondos  acumulados  para 

contratar  personal  u  horas  extras,  enviando  a  un  administrativo  a  comprar  material  de  mejor  calidad o 

simplemente  ampliando los tiempos  de  entrega del producto  a  través  de  negociaciones  con los 

clientes. Desde el  momento  en  que los actores  socialmente  organizados son sensibles  a un medio 

dado, una  parte  de  todo lo que  de  alguna  forma escapa o es latente a  este medio, irmmpe  inesperada 

y constantemente en el sistema  socioproductivo y es  procesado por Bste, siempre y cuando sea 

capaz  de desplegar la energía  necesaria  para  absorberlo o poder  cambiar  acorde  a las contingencias 

del momento,  de lo contrario su existencia  se verO seriamente  amenazada. 

No es solamente  a  traves  del  aprendizaje  de  unas  reglas  fijas y generales como los trabajadores 

contribuyen  a  este  acoplamiento  parcial,  ya  que  diariamente se presentan  imprevistos  que amenazan 

la  estabilidad  del  sistema. Los trabajadores  no  sabrían  hasta  ddnde y c6mo sus  acciones pueden 
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afectar  a  la  calidad y el ritmo  de  la producci6n, si no hubiesen  aprendido  a  ‘leer  conductas o 

expresiones”  de  otros, dentro de  específicas  situaciones. Dichas situaciones van  desde  las que 

representan  una amenaza real y evidente  a  la  sobrevivencia  de  la empresa, hasta las que son 

capaces de ser positivamente  aprovechadas  para  una  mayor  ganancia. La habilidad  de  trabajar 

orienthndose  al  quehacer  no  reposa  sobre  operaciones o tiempos  estandarizados, .ni en  una 

coordinacibn  previamente  definida -ya que  los  medios  no estln prescritos, pues ellos dependen de 

factores  de  principio  incontrolable^,^ o sea, sujetos  a  cambios  impredecibles-. El control de un 

conjunto  de  variables  heterogeneas y cambiantes se realiza, entre  otras cosas,  gracias al  desarrollo 

de  una  capacidad  para  la  interaccibn  emocional y verbal. A lo largo  de  una sene  de microencuentros 

con los  demhs,  cada individuo va adquiriendo  un  capital  cultural,’ es  decir, una  comprensi6n mAs o 

menos coherente  acerca  de lo que  es  bueno y malo hacer, al  ir  detectando miedos,  corajes,  pena, 

alegría,  etc. Ello exige un  constante esfuerzo por leer las emociones y comunicarse  con los  demhs. 

Implica  también,  la  capacidad  para  alternar  entre  vanos  roles  que  requieren la inversi6n  de  disimiles 

energías emocionales, ya  que el  trabajador,  en  el  cumplimiento  de sus  tareas, debe tratar con 

diversas 16gicas societales. De esta  manera,  el  trabajo,orientado  al  quehacer  depende mucho mas de 

estas  habilidades y del  sentido  de  la  responsabilidad  personal o la  complicidad colectiva, que  sobre 

un sistema  estandarizado  e  impersonalizado  de  números. 

En un sistema  socioproductivo  como &e  se les exige  a los varios  miembros  de  la  fAbrica  una 

capacidad  para  desempeilar  de  forma  fluida o flexible  varias  funciones y varios  roles. La resistencia o 

facilidad  que cada persona  tiene  para  lograr  esto  se  puede  observar  identificando  a los que  prefieren 

situarse en  un lugar  fijo,  con  una  tarea y una  maquina  fijas  durante  toda  la  jornada.’ A estas  personas 

se  les  da genaralmente  6rdenes  de  produccibn lo suficientemente  grandes como para  mantenerlas 

‘ Pnncipalmente de inpua variables de materia prima y la caótica disbibucih de l o s  diverxm impleme-ntw de trabajo como las herramientas, 
guantes, lentes de protección, man~eca, etc. 
a “Tener un p u d o  es realmente no tanto una abstrauibn estructural sino maS que probablemente, un lugar 5 i c o  particular  que se posee 
habitualmente. La forma en la que las personas saben qui& tiene qu6 posición estructural en una organh5h f& tiende a ser, primero, por 
l o s  lugares fisicos en los que  usualmente se l e s  encuentra[. . .]es el trasfondo que se da por hecho sobre el que se actúan los rituales de htemxih 
de  la vi& cotidiana”. Collins, R 1994, sobre sus a f i i o n e s  d e l  uso de l o s  dos fisicos y la p r o p i e d a d  como medios de produccibn mental 

9 
interesan en particular  la^ phgina~ 247-250 de este articulo. 

Tal es el caso por ejemplo, de Lilia, Tomasa, Sergio, Tdio y h l .  



ocupadas  continuamente  durante  varios días, semanas o incluso meses en  una sola tarea y lugar. En 

cambio, hay quienes  han  preferido, o se  les ha  obligado, a asumir la mayor  responsabilidad  que 

implica  controlar un  entomo  operativo  cambiante.  Entre  estos la angustia a la inseguridad, o la 

intblerancia a la  incertidumbre  son  menores  debido a que  han  desarrollado mucho mils  las 

habilidades  para  comunicarse e interaccionar,  para  trabajar  de  forma  flexible y poder  controlar. 

manipular o manejar  exitosamente  medios  cambiantes,  odentdndose a unos  propdsitos  tambien 

cambiantes.  Ante esto, no  es casual  que  precisamente  aquellas  personas  que  han  sido capaces de 

desarrollar  mAs  dichas  habilidades,  sean  precisamente  quienes  asumen  el  papel  de  líderes y jefes 

semi informales  en  el  taller.  Hablo  precisamente del coordinador  en  el  departamento  de Cables y el 

de Segundas  Operaciones, los  que  tienen m& personas  en  la  empresa. La energía  emocional  que 

ellos  han invertido en su vida  laboral  en Maccamex es  considerable. Esto se puede  demostrar e 

ilustrar  entre  otras cosas, por  el hecho  de  que  cuando  uno  de  estos  semi  líderes se enter6  de  que 

entre los proyectos  de  cambio se contemplaba  sustituirlo  en su papel  de  coordinador  de  departamento 

puso un  gran empeño en convencer  al  gerente  de no hacerlo:  ‘esta  es  mi  vida”  le  expres6. Para el 

dueño  todo  este  tipo  de  conductas “desviadas” es un problema  de educaci6n, pero  tambibn  era 

consciente  de  que  era un problema  de  autoridad. AI hablar sobre  la  rotacidn  constante  de los 

trabajadores  entre las distintas  mBquinas  sefiald: 

“Esto se presta a que la gente se quite de su lugar. Esto de producdn es lo mhs 
complicado, es UM educacih Precisamente, si vamos a &limitar un &rea, tienen que estar 
ahina&~laspersonasquede~de~.~que~pasesylasveasahiyasabesque 
 ens su^^[ ...] Selaforma,tengolaideadec6momanejaresto,perodes~adamente 
falta la fuerza”. 

Para establecer nuevas costumbres  de  trabajo,  nuevas  formas  de  coordinaci6n y control a traves 

de procedimientos  numericos  estandarizados, se requería  necesariamente  de  varios  microprocesos 

de negociacidn, comunicacidn e interacci6n entre el  gerente,  el  controlador  interno,  el  jefe del taller y 

los distintos  trabajadores.  Durante  el  proceso  de  realitaci6n  de los cambios se verificaron diversas 

alianzas o situaciones: 

a) A  veces  parecía  ser una lucha  del  gerente, a traves  del  controlador  interno,  contra  el jefe de 

producci6n y sus trabajadores  mAs  allegados. 

106 



b) En otras  ocasiones  tomaba  la  forma  de  una  lucha  del  gerente y el  jefe  de  producci6n  contra los 

trabajadores. 

c) Otras mis ,  la  lucha  parecía  ser entre  el  gerente y algunos  de los trabajadores,  contra el jefe del taller 

y otros  trabajadores. 

d) Y otras mas, entre  el  gerente y el jefe  de  producci6n por ganarse  la  confianza  de los trabajadores. 

Veamos ahora  la  forma  concreta como se sucedieron los eventos,  las estrategias, las 

negociaciones,  las  alianzas, las  acciones  e  interacciones, asi como las consecuentes readecuaciones 

al  proyecto  durante  el  proceso  de  cambio  'dirigido". 
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La primera etapa: la búsqueda de la estandarizaci6n. 

En las primeras dos  semanas” el  controlador  interno  se dedi& a  levantar  un  diagn6stico  sobre los 

1 

principales  obstaculos  para  la  estandarizaci6n y el  aumento  de la productividad de  las actividades 

laborales en  el taller. 

Cables. 

* 

* 

* 

* 

* 
* 

* 

* 
* 
* 

Cargar  los  carretes  en  el  día  tarda 45 minutos, si se cargaran en la noche este tiempo se reduciría  a  sólo 20, o 216 
metros mh, debido a que  durante el día  varios  carretes  estan  lienos y ocupsndose para el corte  de  cable. 
De componerse  la  banda o sustituir el sistema  de  rotación de los  cilindros  trenzadores, las revoluciones se podrían 
aumentar un 40% más, lo  cual  proporcionaría 1 1 O metros más. 
Los carretes  tienen  diferentes  volúmenes  de  carga, lo cual  provoca  que  constantemente se pare la máq- para cargar 
nuevamente los cartuchos,  provocando a s í  la pérdida y el desecho  de  dos  metros  de cable por  cada  parada  de  producción, 
independientemente  del  tiempo  perdido. 
No hay  instnunentos para una  medicibn  precisa  de la  tensión en el trenzado  de los  cables. Esta desunifonnidad  ocasiona 
que sean frecuentes las  veces que  aparecen  fisuras en el trenzado, este  material tambib se desperdicia. Se recomienda 
adaptar un gusano y una  uila. 
Lo  anterior  también  dificulta  la  rotación  de  cada  flecha,  pues  pega cl carrete’con el fierro  del  cilindro. 
Las  guías  redondas  para  la  circulación  del  alambre  no giran y esth  desgastadas, lo cual  ocasiona una fricci6n que  raya 
el cable, lo rompe o lo destrenza. 
Existen 3 motores  que se calientan  mucho,  uno es muy pequeÍí0 y le falta íkmt. Se necesita tambih un contacto 
trifasico con  bobina a 1 15 volts  para  motor  de 1 !4 caballos  a 220 volts para el mtor. 
Un motor  reductor  de  velocidad  tira  mucho aceite y esth  en  peligro  constante de desvielarse. 
Hace  falta  una  banda  para  uno  de los motores. 
Mientras  trabaja  el  cilindro  el  operario  puede  aprovechar el tiemp embobinando carretes pequeiios, y no esperar  a  que 
cualquiera  de los carretes del  cilindro  en  marcha se vacíe. 

Maquina inyectora de plástico. 

* Los moldes  de  inyección se parten  fácilmente. 
* Para  trabajar  con  material  blanco (poliester) la  máquina  tiene  que  calentarse 30 minutos, y para trabajar con  material 

gr is  s6lo tarda 20. El poliester  tiene además la ventaja  de  que es reciclable y es de  mejor  calidad. Las piezas  deformes 
se reducen a un 50% y es más  fácil el trabajo  para el operario. 

* Con el material gris la  máquina se tapa y tarda 30 minutos  en  destaparse. 
El tanque  de  gas no tiene regulador y puede  explotar  ya  que las fugas son  constantes. 

* Con el material @S hay  que  empujarle a la  pieza  con un  desarmador para que salga del tubo expulsor. 
* La  maquina  inyectora  tira  mucho aceite y contamina el producto  terminado. Se pierde  tiempo en limpiarlo. 
* Hacen  falta  guantes  de  plástico  al operario para  que  pueda  manipular  la  máquina m& ágilmente. 
Tornos automáticos. 

* Utilizar  tubos  de  material 1 O. 18 y 10.45 causa una producción  de 35% menos. 
* Asimismo, por lo anterior y porque el aceite no es de  calidad, se tiene que parar cada dos días la producci6n para afilar 

los buriles y se  rompen  constantemente  las  brocas. Se recomienda  la  compra de barns 12114 y aceite de mejor calidad. 
* Afilar con  piedra  gruesa  tarda  mucho  tiempo. 
* Faltan  buriles  para  fabricar  piezas  de  especial especificación, cuando se necesitan  no se tienen  a  tiempo,  por ejemplo, 

* Al herramentar  no se cuenta  con  guía  de  instrucción  de  herramentado y de  producciones  esthndares,  motivo  por el cual 

* Con  frecuencia se pierden  brocas,  levas y buriles,  pues  no existe salvaguarda rigurosa de estos materiales. 
* Se recomienda la compra  de  buriles  de  carbono  de  tuxteno,  pues se gastan  menos. Asimismo, &os se deben afilar en la 

una  maquina  estuvo  parado  varios  días  por  falta  de  buriles. 

el operador  maneja las  operaciones al gusto. 

rectificadora y no  en  la  piedra  gruesa. 

l o  Es decir, durante la segunda mitad  del  mes de marzo. 
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Mediante la  lbrmula RPM= velocidad  de cortd0 X, se pueden  elaborar las tablas de  producci6n  de  piezas  por  minuto 

* Acomvlar a cada  dibujo  de  especificacibn  de  dimensiones  de  pieza,  del tiempo en  que se debe  de  realizar  la orden  de 
según el diámetro  de  la  barra y las  operaciones  de  corte  y/o  perforado  que se realicen. 

produccibn  enviada. 

Troquelado. 

* Los dados  pegan  en  la  troqueladora. 
* ‘Montar los dados tarda 30 minutos. 
* E l  ludillo  de  la  troqueladora 2 está dailado. 
* No hay  llave  para  ajustar los dados, se ajusta  improvisadamente  con perico. 
* Hace falta otra troqueladora, las dos  que  hay  no aguantan el golpe del broquel. La trqueladora PeqUeiIa es muy 

incomoda y peligrosa  cuando se trata de  agarrar la terminal  de  acelerador 

En los demAs departamentos se elaboraron los cuadros  que se muestran  en  el  anexo 3, 4 y 5. 

Para  el levantamiento  de  dichos  diagn6sticos y tablas  no se  les inform6 de  nada a los trabajadores ni 

al  jefe  de  produccidn. Era evidente  que  el  gerente  no  deseaba  un  enfrentamiento  directo  con  ninguno 

de  ellos; o sea, desde el  principio  no  quiso  lanzar  una  ofensiva  abierta,  sino  oculta,  a  traves  del 

controlador  interno,  quien  al  cabo  de los dos meses acordados  con  el  gerente,  pretendía  instalar el 

nuevo sistema, cobrar su parte y retirarse.  Curante  las  dos semanas en  que  fue  levantado  este 

diagnbstico  el  controlador  definid sus relaciones  con los trabajadores. Tres  acciones fueron 

especialmente  importantes en la  conformación  inicial  de !as redes  de  actores  involucrados  en los 

cambios: 1 )  La diferente  forma en que el controlador se relacion6  con los trabajadores  calificados y 

los descalificados, 2) El endurecimiento de su vigilancia  sobre las extracciones  ilícitas  de  material 

, 

terminado  de la  empresa, 3) La renuencia  de la gerencia  a  establecer  una  comunicaci6n o una 

negociacidn  mAs  intensa  con los trabajadores.” 

El trabajo  en  el  departamento de cables, en la  mhquina  inyectora,  en  el  troquelado  para maquila, 

en los tornos  automhticos, en  mantenimiento y en los tomos  paralelos, es  mas calificado  que  en los 

departamentos  de Segundas Operaciones y Ensamble. En las primeras dos  semanas el  controlador 

establecí6 sus alianzas  mhs  duraderas  con los trabajadores de  Cables,  la mdquina  inyectora y 

Troquelado  para maquila, que  son  algunos  de los mAs calificados. En contraste, sus m& ferreos 

opositores a que se promovieran los cambios  fueron los trabajadores  pertenecientes  a Ensamble y a 

Segundas  Operaciones, es decir, el  núcleo  de los solidarios,  precisamente  donde se ubica  el trabajo 

I I  Quien se empehaba en creer en la magia de los números. 
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aparentemente m& repetitivo y dascalificado si hablamos a un nivel  puramente t6cnico, o sea, si se 

I 

toma  exclusivamente en  cuenta las  operaciones  de  una  sola  maquina y una  sola  tarea. Per0 

socialmente mbs calificado,  si  se toma  en  cuenta la necesidad  de  interaccionar  constantemente  con 

diferentes  tipos  de  trabajadores y controlar  cambiantes  entomos  operativos.” El ensamble y las 

segundas  operaciones  son el  núcleo  aglutinador de la  produccibn  de cables, y el  lugar  donde se dan 

con mAs  intensidad las interacciones sociales.  Recordemos que los independientes,  aunque  son 

t6cnicamente m& calificados, se encuentran  en  un  mercado  interpersonal  mucho mas restringido  que 

el de los solidarios. 

Las alianzas que  el  controlador logrb formar  no  fueron  de  ninguna  manera  producto  de  afinidades 

de personalidad, ni  de  preferencias  de  caracteres, ni siquiera  de  relaciones  entabladas  a  partir de una 

’doble contingencia“,” sino miis bien  de  condiciones  sociales  muy  concretas: la simpatía  que 

estableci6  con  el  trabajador  de cables, con la trabajadora  de la maquina  inyectora y con el 

troquelador,  nacieron  del  papel  que tomó  durante la interacci6n  con  ellos:  un rol de canalizador  de sus 

aueias v problemas  hacia la aerencia.  Recordemos  que  esta  es  una  empresa  sin  sindicato,  donde la 

gerencia  estuvo durante  mucho  tiempo mbs ocupada  en  resolver los problemas  de la 

comercialización  que los de la producción. En este  contexto,  la  desorganizacibn de los implementos 

de trabajo y la desatención  a  ciertas  necesidades  personales  (dotación  de  uniformes,  guantes, 

comedor,  etc.), son  experimentados por los trabajadores del taller como un  desinter& y un desprecio 

de  estos  problemas  por parte  de los due i io~. ’~  El controlador  desempeii6  al  inicio  de  su labor, en  su 

contacto  con  estos  tres  trabajadores,  el  papel  de  defensor de  sus problemas labora le^.'^ 

Simultaneamente  a ello, curnp!i6  una  funci6n  de  fiscal y vigilante  de las  acciones  de aquellos 

12 b p r e c i s o  volver a recordar que en este t a l l e r  los trabajadores que  optan por una mayor movilidad no son aphdices de la máquina, sino más 
bien gestores de  diversos  entornos  operativos cambiantes. Portadores de la  capacidad para movilizar gente y recursos en tomo a 1 0 s  f m  que se 
fijen. 
13 Luhman ( 1  993, pág. I 19) llama doble  contingencia al proceso a travb del cual el sistema produce un orden a partir del r u i d o  de su entorno. 
Por ejemplo, un niilo que  desea  tomar  una manzana d e l  drbol de un jardín privado, no puede c a l c u l a r  l a s  consecuencias de su a c c i ó n  sino a partir 
de l o s  signos que  ememen l o s  dueibs d e l  jardm si lo s a p r e n d e n ;  a su vez, &os establecen t a m b i h  sus dlculos tambib a partir de lo que exteme 
el nao invasor.  Rjchard  Monch (1994, pág. 275) objeta que  el orden se pmduzca de f- contingente o a partir de la ictPopoltabilidad a un caos, 
apoya  en  cambio  la  tesis  Durkhemiana  de  que  el orden se produce a parti de la presencia de una nocibn de lo sagrado en las interaccioms sociales. 
l 4  hclusive, si alguien  reclama no tener 10s implementos suficientes para trabajar adecuadamente (una brocha, una da, un molde, etc) es 
automáticamente  considerado  como  incapaz para desempeilar su trabajo  al no poder arreglhlas como pueda, y m molestando al Jefe o 
dependiendo  de 61. 
15 Mismos que a grandes rasgos quedaron  plasmados y se reflejan en el  diagncktico general seiialado m& arriba en letras pequeilas. 
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trabajadores  que se presumía  extraían  ilicitamente  cables  de la  empresq  específicamente, los dos 

líderes  semi  informales, el  encargado  del almadn y el propio  jefe  de produccih. Esto le caus6 

dificultades  para  recolectar  informaci6n  de los departamentos  de Ensamble y Segundas  operaciones, 

pues los jefes  aquí, aliados con  el  jefe  del  taller,  trataban  de  manipular  la  informaci6n  que  le daban, o 

simplemente se mostraban  renuentes  a  hablar  con  el  controlador. A lo anterior  habría  que  agregar  el 

hecho  de  que  la  elaboraci6n  de  tablas  donde se registrarían las r4cords  de  producci6n  de cada  quien, 

vino  a  exacerbar  en  su  contra los hnimos  del grupo de los solidarios.'6 

Por su  parte,  la  gerencia termin6 por confirmar  la  distinci6n  entre dos tipos  de  informes y 

sugerencias  que le  estuvo  proporcionando  el  controlador  interno,  hasta  entonces  de  forma  un  tanto 

mezclada. Es decir, unos en  forma de  "problemas  diversos  de  productividad"," y otras  en  forma  de 

tablas.18 En la  elaboración  de las Drimeras Qan6  sus alianzas, v en  la  elaboraci6n  de las  seaundas 

confirm6  a sus oDositores. La gerencia, inclinhdose a  favor  de  la  segunda  forma  de  trabajo  del 

controlador  interno, se esforz6  en  persuadirlo  para  que  en vez de  pasarle  quejas  sobre los problemas 

laborales  de los trabajadores, se dedicara  a  registrar sus rbcords de  producci6n, lo cual vino a 

acentuar aún mAs  la  formacidn  de las redes en la  primera  etapa  del  cambio. Así, por un lado  tenemos 

al  núcleo  de los  solidario^,'^ y por  el  otro a una  curiosa mezcla de  solidarios  e  independientes,  que se 

identificaron más bien  porque  el  controlador  comenzó  a  dar cauce a sus inquietudes  en  el  trabajo. 

Posteriormente  dichas  alianzas  las  fortalecería  con  otras m& al  comunicarles  que  el  gerente se  había 

comprometido  a  realizar  una  serie  de  sustituciones; así, en los proyectos se contemplaba  tambikn 

que  el  nuevo Jefe de Ensamble seria una de las muchachas,20 la  nueva  encargada del almadn sería 

la muchacha de  la  mhquina  inyectora,2'  el  encargado  del  Troquelado sería  Sergio," y el  nuevo Jefe 

16 Con la excepción de dos muchachas  que  siempre se c u i d a r o n  de mantenerse ieutrdes, precisamente, l a s  muchachas que gustan más de 
permanecer  trabajando en un lugar y una tarea fijas. 
" Seilalados en la lista de arriba en letras pequeihs. 
'* ver anexo 5. 

De hecho, el núcleo que coordina la produccih en el taller: el  jefe de producción, los dos subjdq adrmss de el encargado d e l  almacen 
2o nor. 
21 

22 

pondrian posteriomenle en marcha, cosa que  efectivamente sucedió en enem de 1997. 

Adriana. 
Aunque esta era  la  ímica  persona en este departamento, las promesas tenian efecto  porque  existían otras tres grandes troqueladoras  que se 
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del taller seria uno de los jóvenes de  tornos  autom8ticos." Pero  este  asunto  quedaría s610 en 

promesas porque  el  gerente  daría evasivas y largas a concretar los nuevos  nombramientos, como se 

evidenciaría unas semanas despues. 

Una vez que  el  controlador  interno  termin6 de  elaborar los cuadros  estadísticos  de los r6cords  de 

produccibn, el  gerente  orden6  al  Jefe  del  taller  hacer  que  los  trabajadores  llenaran  sus  reportes  de 

trabajo  anotando  la  cantidad  de  piezas  que se habían  producido y el  tiempo,  ya que en base  a dstos 

se llenarían los cuadros. Sin embargo,  pasaron  tres  semanas y el  jefe  del  taller  no  entregaba nada, 

los reportes los tenía  recolectados  con una semana de  atraso y aún  no había  vaciado ningún  dato  en 

los cuadros  estadísticos. Cada  vez que  el  controlador se los solicitaba  le  respondía  que  no había 

tenido  tiempo  de  llenarlos. La estrategia  principal  que  sigui6 el jefe  de  producci6n  durante  esta 

primera  etapa  fue  la  de  no  elaborar los informes y a~toboicotearse~~ para  demostrar  que c o n  el 

controlador las  cosas iban  peor. Pero como  se  ver4 m8s adelante,  esto  no convenci6 al  gerente,  ya 

que lo que éI quería  eran  números. 

Una de las principales  causas  por  las  cuales  actu6 así, independientemente  de su relativa 

incapacidad  de  formalizar o despersonalizar  el  control  del  proceso  del  trabajo,  fue  que  interpret6  la 

solicitud  de  llenar los informes  como  un  ataque a su ego, como  un  abierto  cuestionamiento a su 

competencia como jefe.  Temía que  en base a estos  informes  se  le  arrebatara  el  control  sobre  el  taller, 

temía  que  la  autoridad  paternal  sobre  sus  subordinados se debilitara;  este  último es un  temor  que 

comenzó  a  padecer  desde la  crisis  de Maccamex en 1992, no  porque  el  gerente  le  reprochara sus 

atrasos, sino  porque se iba  volviendo  una  realidad cada  vez mAs  evidente  que los trabajadores  tenían 

mds control  sobre su propio  proceso  de  trabajo y ocasionalmente le  podían  demostmr  que su 

presencia allí  era  prescindible.  Adriana,  una  de las muchachas en medio  de  la  red  de  los  solidarios y 

la  de los independientes,  me  expres6 su  propia vivencia  de  encontrarse  en ,este filo: 

"Don Ranulfo no sabe como t r a m ,  pues yo me valgo por el trabajo que hago y no por 
los  conocimientos o la  experiencia  que 61 me pueda transmitir, o sea, 4 apsrenta que conoce 
pero no, le  conviene  aparentar  que cmoce esperando a que reacciones r w m o c i ~ l e  sus 

23 Alfonso. 
24 Por ejemplo,  atrasando  el  herramentaje de los tomos o complaciendo mis a sus subodmdos para gadrselos mis a su favor. 
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conocimientos  y su autoridad de jefe; le  disgusta  el qui- seas capaz de rebatirlo por tu propia 
experiencia,  ya  que si sabes, ya  no  dependes  de él. UM v a  me  aco(Lpejo  que trabajara la 
máquina  de  determinada  manera, pero yo  le  respondi  que  si le obedecía, el  molde se 
romperia  y la máquina  quedaría  inutilizada. No me creyó  e insistió en que  trabajara &no 61 
decia. Lo hice, y horas más tarde, cuando el  molde se tronó,  le recod mi advertencia, 61 
sólo se dio  la  vuelta  enojado sin decir nada”.25 

Su autoridad  paternal descansa principalmente  sobre los solidarios,  ya  que los independientes, 

siendo m8s calificados, y sintihdose menos  comprometidos  con  el  ambiente social de la  empresa o 

con  esta misma, no dependen  de 61. Uno de ellos me expres6  una  marcada  molestia  por  el  hecho  de 

que  durante los varios  anos  que  tiene  trabajando  por  temporadas  de 3 , 6  o 10 meses, Ranulfo  nunca 

se digne  acercdrsele ni siquiera  para  ver  c6mo va  su trabajo. Los de cables dependen  de 81 y a su 

vez 61 depende  de ellos,26 pues la forma  como  se  distribuye  el  trabajo  ante cada  nueva  exigencia,  así 

como las  distintas  modalidades  de  distribuci6n  de  tareas y mAquinas,  es un  asunto  negociado  de 

acuerdo a  las diversas  relaciones  personales  establecidas  entre los solidarios y el jefe del taller. De 

esta manera, éI conoce  quién  tiene  preferencia  por  ciertos  tipos  de  trabajo,  quien es  mhs hhbil  en 

hacer  ciertas cosas y hasta  d6nde  puede  ordenar a alguien moverse  hacia trabajos  mAs 

”degradantes”. AI mismo tiempo, los solidarios  conocen  hasta  d6nde  pueden  violar la autoridad  de su 

jefe o imponer  sus  propias  condiciones. Así, en determinados  momentos su “autonomía  colectiva 

responsable” es capaz de  devenir en  una  complicidad  colectiva, a travhs de  la  cual los solidarios  son 

capaces de  imponer  al  jefe  del  taller  sus  propias  condiciones. 

Después de tres semanas  de  estar  esperando en vano  la  entrega  de los reportes y los informes  de 

producci6n, el  controlador  presion6  al  gerente  para  que se los  exigiera  al  jefe de produccidn,  lo cual 

decidió  hacer  consciente de  que se enfrentaría a un  fuerte pleito.27 Don Ranulfo objet6  no haber 

podido  aún  porque  había  tenido  mucho  trabajo, a lo que  el  gerente  contest6 que no  le interesaba  que 

61 estuviera  dedicado a otras cosas, que  los  reportes  de  produccidn son  mas importantes y si no los 

Entrevista  grabada  en  octubre  de 1996. 
26 El caso de Adrian& quien está simul- en la red de los s o l i d a r i o s  y en la de 1 0 s  independientes es muy interesante. pues represenhba un 
temor  implicito en Ranulfo, ya  que  si uno de sus protegidos del grupo de los  solidarios  llega a saber hacer su trabajo, trabaja bien y quiere valerse 
por éI mismo  ‘Entonces  cual es el trabajo de Ranulfo? Sencillamente se le acaba la  chamba de padpe; se. le acaba el tener niftos que le obedacan 
En la  entrevista  el  gerente lo expresó  de diferente modo: ‘‘M la f- tengo la i d e a  de c6mo manejar esto, pero des&adamcntc faits la fuerza 
He pensado que SI el &or Ranu fuera una persona ordenada, que  le gustara todo esto, el t a l l e r  quedaría diferente. Como 19 es el  que manda allá 
adentró esai hecho un desorden.  Mira,  nadie  quiere perder el hueso, asi de ficil”. 
27 Antes de conducim hacia e1 a l m a h  en donde se encontraba Ranulfo, el gerente le amirtib al controlaJoc ‘“ésth bien, pero m v ~ m a ~  a pelear, 
y nos vamos a pelear fuerte”. 
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quería  hacer ... '¿Entonces  para  que te tengo? ¿Para que  te  tengo?" Era una amenaza de  despido 

que  en  un  enfrentamiento  posterior se haría m& explícita y en la que  el  jefe del taller, a  cambio de 

conservar su  empleo, se  comprometería a obedecer  las  6rdenes  del  gerente. Fue hasta  entonces  que 

empez6 a cambiar  su  estrategia;  ahora  ya  no  consentiría a los trabajadores y pondría la  mano mAs 

dura  en  sus  ordenes.  Procur6  mantener  al día los reportes  de  producci6n  de los trabajadores, mas 

nunca  tuvo  tiempo  de  llenar 61 mismo los cuadros  estadísticos. En un  tono conciliador  el  controlador 

le  dijo  que  en  realidad  ordenar  el  llenado  de los reportes y hacer los informes  no  era  tan difícil, que 

ellos s610 querían  ordenar un poco  mds  las cosas en  el  taller;  le  dijo incluso, no  interesarle ocupar  su 

puesto, pues su  estancia  en Maccamex era sdlo temporal y se limitaba a disefiar e instalar el sistema 

de  estandarizaci6n. El Jefe  del  taller  contest6  que Carlos acostumbraba  tomarlo a 61 como Único 

responsable  de todo lo que  pasara en el  taller, y que  eran  tantas cosas  las que  le  quedaban 

pendientes,  que  realmente  era  muy  difícil  mantener  funcionando y bien  coordinado  un  taller como 6se 

en las condiciones en las  que se encuentra.  Existen  muchas  contingencias, muchas  cosas 

impredecibles o cambiantes  que  impedían  una  planificaci6n  bien  controlada  de la  producción; '...las 

máquinas  por  ejemplo, ya están  muy  viejas y es un milagro  que  sigan  funcionando". De algún  modo 

gran  parte de los imprevistos se acumulaban  en las tareas y las responsabilidades del jefe del taller: 

"...ahorita por  ejemplo, se acaba  de  romper  este  husillo y tarda como once horas  en repararse,  así no 

puedo  estar  dedicándome a estas cosas".28 

Para entonces los rumores  de  sustituir  al  encargado del alma& y al  jefe  de  ensamble  eran  ya 

fuertes. El controlador  comenzd a capacitar a la  muchacha  de la mBquina  inyectora  en el 

conocimiento  de  las  piezas  terminadas y la  forma  de  llevar SI control  de sus entradas y salidas.  De 

realizarse  arnbas  sustituciones,  el  golpe  al  núcleo  de los solidarios sería fuerte, pues  cabe recordar 

que  estas  cuatro personas,29  se beneficiaban  de  la  venta  de  cables  que  extraían a discrecibn. Las 

medidas  de  vigilancia  que  el  controlador  había  logrado  establecer  con el apoyo del gerente como el 

28 Se refiere a l o s  informes que  le  exigian. Las citas las tome de una de las entrevista  al Controlador interno. 
29 A saber, el margado d e l  Alma& (hijo d e l  jefe d e l  Taller), el jefe de Ensamble,  el jefe d e l  Taller y el jefe de Segundas operacicmes. A este 
último nunca se pretendi6 cambiarlo, pues era capaz de fabricar una pieza especial  que le dejaba muy buenas dividendoe a la empresa, ademb de 
ser el Único meclinico con que  contaban para l o s  tomos revolver. 
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control  de los pases de  salida  de  material, la salvaguarda  con  candado despues de  cierta hora, el 

reforzamiento  de  la  vigilancia  a  traves  del  portero,  aunque  no  fueron  suficientes, sí hicieron  mella  en 

los ingresos  extras  de  estos  trabajadores  durante  varias semanas. Optaron  unenimemente por no 

extraer  nada  para no dar  ninguna clase de  pretextos  a las sustituciones. Por su parte,  el Jefe de 

Ensamble suplicando  convenci6  al  gerente  de no  sustituirlo  en su cargo, mientras  que  el  jefe  del 

Taller redobl6  sus  esfuerzos  en  ganar  el  apoyo  del  subgerente,  quien  hasta  entonces se  había 

mantenido  un  poco  al  margen  de los cambios. La contraofensiva  tuvo  resultados:  unos días  despues, 

cuando  supuestamente se iban  a  formalizar las sustituciones,  el  controlador  reuni6  a los tres  futuros 

nuevos  jefes,30 pero  el  gerente  actu6 como si nunca se hubiera  enterado  de  este  aspecto de los 

cambios. O sea, maniobr6  para  hacer  parecer  que  ello s610 era un chisme del controlador.” 

El cambio  de  esta  actitud no se  debía simplemente  a  que  fue  manipulado por los dos subjefes del 

taller ”como posteriormente se lo quisiera  hacer  notar el controlador-,  sino a  que su percepci6n  del 

contexto lo llev6  a  pensar  que  de  concretar  las  sustituciones,  quien  ganaría m8s autoridad  era el 

controlador, no éJ. Y por otro lado, si ya  había  ganado las promesas  de  Ranulfo  de  llevar  un  mejor 

control  sobre  el  taller  ¿Porque  deshacer  la  nueva  relación  a su favor  que éI mismo había logrado 

construir? No olvidemos  que las flexibilidades  que  el  gerente  es capaz de manejar  en su entorno 

operativo, o sea, las  negociaciones  con  clientes y proveedores, se encuentran  en  una  relaci6n  muy 

estrecha  con las flexibilidades  que su jefe  de  producci6n es capaz  de  manejar  en el taller. ¿Porque 

habria  de  desperdiciar  la  oportunidad  de  cargar  m8s  sobre  ,el  taller los costos de la adaptaci6n  de 

Maccamex a  su  entorno  econ6mico? Si el  nuevo  compromiso  que  establecid  con  el Jefe  del  Taller y 

el  de Ensamble daban  resultado,  entonces  el  gerente  podría  tener un  mejor  manejo  de sus problemas 

de financiamiento32 

30 Ensamble,  Troquelado y Almaca 

31 Esto no perjudic6 sus alianzas con l o s  tres trabajadores (pues pudieron advertir que  el gerente habim cambiado de opinibn) sino simplemente las 
inutilizó y evitó  que  el c o n t r o l a d o r  ganara control sobre el taller. 
32 Mismos que,  como vimos m8s atrás, eran: 1) obtener crecientes dtos por parte de sus proveedores, 2) p r e s i o n a r  a mayor niunen, de clientes m 
que  pmguen  en  efectivo, 3) cambiar prioridades de inversibn o no tener margen para d e c i d i r  en qu6 invertir, 4) contar con fondos suficientes, 5) 
elevar  constantemente las ventas. 

115 



Por otro lado, si realizaba las sustituciones, los nuevos  jefes  podrían carecer de la suficiente 

habilidad  para  construir  las  interacciones  sociales  adecuadas  como  para  poder  cumplir  bien su 

función  de  coordinadores,  tendrian  pues  que  reconstruir  nuevas  relaciones tanto hacia 'arriba" como 

hacia 'abajo". La nueva jefe  de Ensamble, por  ejemplo, se enfrentaría  a la resistencia del líder 

informal,  es decir, a  quien  sustituy6  en  su  puesto.  Mientras  que la  nueva encargada del  alma&n  se 

. 
enfrentaría  a los ataques  que  le  lanzaran el jefe  del  Taller y s u  hijo,  quien  hasta  agosto ocup6 dicho 

puesto. Estas eran  tambien  otras  poderosas  razones  para  que el gerente se negara  a  efectuar las 

sustituciones. 
. 

Desde el  punto  de  vista  del  controlador, las  dos personas  'perdonadas"  habían  logrado  manipular 

a su favor al  gerente y engaiiarlo.  Esto  le  quedd mhs claro  aún  cuando  vio  que  el  jefe del  Taller 

seguía resistibndose  a  la  elaboraci6n  de los informes  globales  diarios  de  producci6n. pues solamente 

se limit6 a  recoger los reportes  que  sus  subordinados elab~raban.~~  En realidad  una de  las tacticas 

principales  del  jefe  del  Taller  consistió en  maniobrar  aparentando  que  no tenía  tiempo  porque  su 

trabajo  de  coordinacidn  del  taller  era  mucho y m& importante,34 lo cual  con mucha probabilidad 

convenció al gerente,  pues  estando tan deterioradas  varias cosas del  taller,  no  le  faltaban 

oportunidades  para  reclamarle  su  mayor  involucramiento  en los problemas  de &e, sea aportando 

dinero o apoyhndolo  directamente, cosa en la que  no  estaba  dispuesto  a ir muy lejos  debido  a  que 

sentía  que  de ceder a  las  múltiples  exigencias  que  le  planteaban,  desembolsaría  cantidades  enormes 

de  tiempo y dinero,  despues  de todo ¿Por qub  iba  invertir mds en  el  taller, si hasta ese momento los 

trabajadores  habían  demostrado  que  eran capaces de  mantenerlo  funcionando  bien  que mal, con 

todas las deficiencias  que  tiene; como lo obsoletas  de las mhquinas,  el  desorden  de las herramientas, 

algunos de los reguladores  de gas o motores  descompuestos, etdtera?  Sin duda alguna el gerente 

era  consciente  de 'que  hacia falta  hacer  varias  mejoras  en  mdquinas,  materiales  u organitaci6n al 

taller,  pero  quería.  cargar  esta  tarea y responsabilidad  a  Ranulfo y a los obreros, estos por su  lado, 

33 Inclusive  la  forma como l o s  trabajadores llenaban l o s  reportes dejaba  mucho  que desear, pues  muchas veces omilian hora, operacih ,  números 
de  piezas o motivos  de  intenupciim, y hasta nombre. 
34 Durante mi stancia de observation participante,  uno  de l o s  trabajadores  expresó  la opinión de que el jefe del t a l l e r  era un holgaz8n.  pues nada 
mis se iba  a encerrar al  almacén o a su  oficina  dizque  a  trabajar y solamente se daba una  dizque  vuelta por el t a l l e r  cada tres o cuatro horas. 
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sentían y opinaban  que  la  implementaci6n  de  los  cambiqs  era  una  lucha por la  distribuci6n  de 

responsabilidades,  se  trataba, en suma, de  ver  quien se dejaba  cargar  de mas trabajo a cambio  de 

nada. O viceversa, de  tratar  de pasar  el  tiempo  dentro  del  taller lo m&  a gusto posible, de  procurar 

dezque el  tiempo  que  permanecen  ahí se  les hiciera m& corto y el  dinero  el mismo. E l  controlador 

estaba  convencido  de  que  transformar  la  relaci6n  inversa  podría  tener  efectos  muy  positivos  sobre  el 

aumento  de  la  productividad,  es decir, que  dando incentivosal trabajo, ya  sea en  forma  de  bonos o 

destajo, los trabajadores  producirían  miis  en menor tiempo. Despues  de haber  fracasado  en su 

intento de  poner  nuevos jefes, el  controlador  concentr6 su esfuerzo  en  presionar  al  gerente a que 

pagara  incentivos a los  trabajadores o les  diera un aumento, pero no  logr6 convencerlo, pues  opinaba 

que esa era  una  forma  de  darles  un  premio  sin merecerlo,.el problema,  según 61, era  c6mo  hacerle 

para  comprometerlos a un  trabajo m& duro y a una  subordinaci6n  mAs  expedita. 

Pero los nuevos  compromisos  que el gerente  había  supuestamente  logrado  obtener a base  de 

amenazas de  despido o sustitución, no sirvieron  de mucho, evidentemente los dos trabajadores se 

habían ya  adelantado a su tsctica, pues no  demostraron  poner  mucho  de su parte  en  la  promoci6n  de 

los cambios, por  el  contrario,  trataron  de hacer  notar, a sus  compalleros y al  propio  controlador,  el 

hecho  de  que la  reafirmación  en  su  puesto  fue  un  triunfo  de  ellos. El jefe  de Ensamble, por  ejemplo, 

seguía dAndose  el  lujo o el  gusto  de  charlar  entretenidamente  media  hora  con  alguno  de sus 

compalleros sin  trabajar  absolutamente nada.  Cuando el  controlador  le  hizo ver al  gerente  este 

aspecto  de  la  realidad, o sea, que  el  manipulado  fue 61 y no los  trabajadores  (pues  ellos  le  mostraban 

una  cara  de  aparente  sumisión),  comenz6 a delinear otra  estrategia:  ya  no sería  la estandarizaci6n, ni 

los incentivos los medios  por los cuales se procurara  lograr  un  mejor  control y disciplinizacidn  del 

taller,  sino  el  despido  efectivo. Se daba fin  entonces a la  etapa  de  la  estandarizaci6n;  el  controlador 

recibiría  su parte y daría  por  terminado su trabajo  en Maccamex. 

El gerente  aparentó  entonces,  durante  un  buen  tiempo,  no  saber  que los perdonados lo habían 

engallado, dejo  así  pasar  dos o tres semanas sin  ejercer  ninguna clase de  presi6n  sobre ellos, por  el 

contrario,  permiti6  que  trabajaran  como  quisieran. De pronto,  repentinamente  rescindi6 el contrato a 
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los seis trabajadores  que menos producci6n  tenían, entre los cuales no se encontraba  ninguno  de los 

dos  perdonados, o sea, trato  de hacerles  creer a estos que  aún creía en sus  promesas pasadas de 

comprometerse a trabajar  mAs. Cabe agregar  que  no los coni6 porque, como lo senale  mAs  arriba, 

necesitaba  de su calificacidn y experiencia  para  controlar las cosas en el  taller. Desde  ese  día 

comen26 a darse mAs  vueltas  al  taller, a exigir los tiempos  de  entrega  oportunos y la  entrega  de los 

reportes  bien  llenados.  Ahora sí, los trabajadores  sintieron  que los cambios  iban  en  serio.  Inclusive, 

unos meses  despues, cuando  renunciara  voluntariamente  el  encargado  de  control  de  calidad y el  de 

almacén, el  jefe  del  taller  comenzaría a involucrarse  en  varios  puestos a  la  vez: coordinador  de la 

producción,  del almacCn, control  de  calidad, e  inclusive, operador  de  tomos  revolver o ensamble 

manual,  a fin de  aparentar lo mejor  posible  estar  muy  ocupado. 

Si bien  al  final  de  esta  etapa  no se establecieron  miis  que  de  forma  muy  limitada  procedimientos 

formales  de  control,  en  cambio sí se logro  imponer  al  taller  nuevas  formas  informales  de  control, 

sobre  todo a traves  de la persona  del  jefe  del  taller, ya  que  el  gerente  concantr6 sus  esfuerzos y 

ejerci6  su  mayor  presi6n no en  modificar  su  estilo  de  gesti6n  de  la  produccibn,  sino m& bien  en 

comprometerlo a realizar un mayor  esfuerzo en la  entrega  oportuna  de los productos, sea que se 

necesitaran  para  su  venta  inmediata o para  cubrir las existencias  necesarias  en almacen, lo cual 

obviamente  implicaba  el  que los trabajadores  trabajaran  mAs  intensamente . 

La expiación  de  la  culpa  por  haberse  extralimitado  en la confusi6n  entre  vida y trabajo  estaba 

funcionando.  Igualmente,  en  una  breve  charla  sobre  el suceso, el  dueño  de  la  empresa me expreso 

haber  sentido  un poco  de  culpabilidad  por  haberlos  corrido,  pues se  sabía consciente  de  haber 

descuidado  durante  mucho  tiempo  el  funcionamiento  del  taller,  al  tener  que  salirse a  la calle a 

negociar  con  clientes o proveedores. 

Despues de los despidos  de mayo, no se volverían a implementar -al menos de  manera  visible- 

nuevas  medidas  de  cambio sino hasta  el mes de  octubre.” La experiencia  arrojada  por la primera 

35 Precisamente un mes despub de mi ingreso a la empresa m calidad de observador participante. Como ya lo he SeAalado m la introduccih, 
durante  este  tiempo  me  dedique  principalmente a preparar el software administrativo y a estudiar las condiciones generales de la empresa 
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etapa  de implemmtaci6n de los cambios  dejd  claro  el  hecho de’que un proceso  de  estandarizacic)n, 

en  un  taller  tan  artesanal y flexible  como  el  de Maccamex,  es mucho  mAs  difícil  de lo que se pudo 

creer  inicialmente,  pues  implica: 1 )  proporcionar  una  adecuada  capacitaci6n  a los trabajadores, 2) el 

reconocimiento mutuo  de  los  derechos y deberes entre cada una  de las partes  implicadas  en  el 

cambio, 3) tener la habilidad  necesaria  para  ambar  a  pactos o compromisos. El 23 de octubre escribi 

en  el  diario  de  campo: 
O 

“El cambio no es cuestih simplemente de dar ordenes o de poner las responsabilidades maS 
claras,sinodeser*Ipaz&arribaracompromisosdondecadapartequiereysienteque 
tiene derecho a desear un beneficio a cambio de esfonarse sinceramente por cambiar sus 
prácticas  productivas.” 

Se plantea  por tanto el problema  crucial  de cómo negociar el cambio  en las prActicas  productivas. 

Como  se vio  en  el  apartado  anterior,  desde  un  primer  momento  el  gerente  evit6  emprender los 

cambios escuchando  la  opinibn  de los trabajadores,  concentrAndose  mAs  bien  en  tomar como ‘reh6n” 

al empleo, pero Ranulfo, en lugar  de  cellirse  a  implementar las medidas de estandarizacidn 

plasmadas en las tablas  por  llenar,  adopt6  una  estrategia  de  aparentar  estar muy ocupado  en  varios 

puestos  a  la vez. A pesar de lo anterior,  durante los cuatro meses siguientes el gerente se conform6 

con  haber  logrado  fortalecer  la  disciplina y un  uso m& amplio  de los trabajadores. Sin embargo, el 

problema  de la  entrega  oportuna  de  los  productos  estaba s610 parcialmente solucionado,  pues no se 

había logrado  dar  forma al  tipo  de  control  establecido despues  de los despidos. Dicho en otros 

t6minos: nada  garantizaba  que  en un  futuro el  jefe  de  producci6n  no  pudiera  imponer nuevos 

pretextos  a  la  entrega  tardia o defectuosa  de los productos. 
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L a  segunda etapa:  el  seguimiento de materiales. 

Despues de los despidos de mayo, vanos  acontecimientos  evitaron  que se pudiera  volver a tomar 

iniciativa  alguna  por  volver a tratar  de  imponer  un  control mhs formalizado  sobre  el  taller. En realidad 

el  ,fortalecimiento  del  control  sobre  el  taller  era  para  el  gerente s610 una  preocupaci6n m8s entre 

otras. 

l .  El anhlisis  de  costos  en  base  al  cual en  el  taller se recortarían  departamentos y se ampliarían 

otros,  seguía  pendiente. 

2. Los reportes  de  producci6n  solamente se habían  logrado  imponer  por  unos dos  meses,  despubs 

de  este  tiempo  ya  nadie los llenaba, se les  rest6  importancia y cayeron  en el olvido. 

3. El afán  de  adaptar los ritmos  de  producci6n  del  taller a  las exigencias del mercado (a traves del 

seguimiento y vigilancia  de  dos  programas  de  producci6n:  uno  semanalmente  elaborado  en 

base a los pedidos  ya  efectuados y otro mensualmente  elaborado  en base al  pronostico  de 

ventas)  seguía  siendo  una  obsesi6n  en  la  administraci6n,  principalmente del gerente y el 

muchacho en  la computadora. 

' 4. Cuando se adquiri6  una  computadora  personal y un software m&  modernos,  se complicaron 

las  cosas, ya  que hacía falta  adaptar su uso a las necesidades de  la empresa. El programa 

adquirido  no  estaba  diseilado  exactamente  para  una  fhbrica  sino  para un comercio, sin 

embargo,  podía hac&ele algunas  adaptaciones,  pero  al  costo de complicar un poco m8s su 

manejo, lo cual  al  final  dificultaría  seriamente  el  que  alguien mismo de la empresa  estuviera 

dispuesto a gestionarlo  por  el  mismo sueldo, o que 'los duellos estuvieran  dispuestos a pagar a 

una  persona  suficientemente  calificada.  Otra  importante  repercusi6n de este  tipo de  software, 

es que  puede ser aplicado  de  muy  distintas  maneras. A pesar  de que al final se decidi6  que 

serviría  para un  seguimiento  de materiales, no se logr6  llevar a buen  termino  el  proyecto 

madurad6  por  falta de personal  capacitado o disposici6n  de  la  empresa  para  pagarle. 

5. El ordenamiento  del alma&n de  materias  primas y los de  productos  en  proceso serían  dos 

necesidades derivadas  del  proyecto  de  seguimiento  de  materiales. 
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6. El ordenamiento  del  almacen de  productos  terminados habia  sido otra de  las tareas  pendientes 

desde  mayo. Los programas  de  producci6n por pronostico  no se podlan  elaborar 

adecuadamente  si no se contaba  con  un adecuado  orden  en  este almach. 

7. Desde  hacía ya  tres  anos  varias  mhquinas,  principalmente  tomos  paralelos y troqueles  de 3 a 6 

toneladas.  estaban  sin  trabajar,  es decir, el  taller  trabajaba s610 a un 30% de su  capacidad; de 

50 trabajadores  solamente  habían 17. Existía  por  tanto,  una  inquietud  por  poner  a  funcionar y 

encontrar  mercado  para  estas  m6quinas. 

Durante  esta  segunda  etapa los proyectos  de  cambio  no  emergerían  radicalmente  separados  de su 

proceso de  instrumentación,  sino  m6s  bien se formaron y ajustaron  conforme se fueran  instalando. 

Esto hizo rnhs complejo  pero  potencialmente  mds  efectivo  el  proceso  de cambio,  ya que  uno  de los 

principales  planos  en  que se dio la  lucha  por  el  control  sobre  el  taller,  fue  en  el  de los significados y 

representaciones  sobre su entorno  operativo  en  general.' 

De acuerdo  a las afirmaciones  hechas  en  nuestro  marco  te6rico?  el  logro de un  mejor  control 

formal  de las actividades  laborales  depende  en muy  importante medida, de la  capacidad para re 

clasificar y abstraer  de  nuevas  formas  la  realidad  socioproductiva  en  el  taller. En suma, de la 

capacidad de  imponer  una  determinada  vision  de  mundo  a los trabajadores. Antes de  describir, o 

mejor  dicho  inscribir las especificidades  del  cambio,  permítaseme  comparar  someramente las  dos 

etapas del  cambio. 

El verdadero giro verificado entre la  primera y la  segunda  etapa  de los cambios, residi6  en  que  la 

segunda, a diferencia  de  la  primera, tuvo un mayor  potencial  de  penetraci6n  sobre  el  sistema 

socioproductivo. Los proyectos  de  estandarizaci6n  surgieron  a  partir  de  las ideas  del controlador y del 

gerente, pero desde  el instante  mismo  de  empezar  a  implementarlos se enfrentaron  a  fuertes 

resistencias y dilemas. En cambio, el  seguimiento  de  materiales es una  medida de control  que  pudo 

haber funcionado  sin  tantas  fricciones como la estandarizacibn,  ya  que su puesta  en marcha,  como 

sistema  de  fiscalizacidn  sobre  los  trabajadores,  depende  del trabajo eficaz de  una sola persona y no 

' El hecho de  que  la  lucha se haya  desarrollado en otros niveles, como lo veremos mhs a d e l a n t e ,  repercutib de una manera muy importante 
que  el  resultado  final de los cambios no haya  favorecido un control mhs formal sobre  el  taller por parte de la administracih Sm duda alguna este 

para 

interés no prevaleció por encima  de l o s  demás. 
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de  la  colaboraci6n  agregada  de  todos los trabajadores.  Dicho  de  forma mhs  precisa:  la 

estandarizaci6n de los tiempos y movimientos  dependía  de  lograr: 1 )  inputs homogeneos  de  material 

(barras, buriles, aceite,  cable, etc.), 2) movimientos  corporales  de los trabajadores  en la forma y 

tiempo  exactos como lo especificara el  manual  de  procedimientos y las tablas  de  records  de 

prhucci6t-1, 3) el  llenado  de un  reporte  diario de  producci6n  por  parte  de cada trabajador, 4) el llenado 

de un  reporte  global  de  producci6n  por  parte  del  jefe  del  taller  u  otra persona, 5) el logro de una 

gesti6n  adecuada  de  la  flexibilidad  mediante la coordinaci6n eficaz y precisa  de cada programa  de 

produccibn  previamente  disefiado  para  el  moment^,^ 6) medidas  de  incentivos y de sanci6n  a  quienes 

se conformaran o violaran  respectivamente  el  sistema  de  producci6n  estandarizada. En marcado 

contraste  con lo anterior,  el  seguimiento  de  materiales  exige  únicamente  de: 1 )  ordenar los 

almacenes, 2) registrar  constantemente  sus  entradas y salidas, 3) concentrar  todas las  piezas y 

registrar los traslados  de  las  piezas entre las  distintas  mhquinas o procesos, 4) medidas de incentivos 

y sanci6n  a  quienes se conformaran o violaran  respectivamente el sistema de seguimiento  de 

materiales. 

Ambos sistemas son capaces de  detectar  la  velocidad  de  la  circulaci6n de  las  piezas, pero lo 

hacen desde principios  completamente  diferentes, uno lo hace mediante  records  de velocidad de la 

producci6n, o sea, el  tiempo  que  tarda cada  trabajador  producir  determinado  número  de piezas, y el 

otro a  traves  de  records  de  velocidad  de  la  circulaci6n, es decir, el  tiempo  en  que  tarda el material  en 

salir  e  ingresar  de  un  almacén o circular entre máquinas.  Obviamente  es  mucho mhs difícil  registrar 

de  forma  exacta los records  de  producci6n  de cada trabajador4  que  registrar,  mediante  un  trabajo 

centralizado  de  transporte  de  materiales,  la  velocidad  de  la  circulaci6n  de las piezas5 

La propia  forma como estaba  organizada  la  producci6n  en el taller  facilitaba la introducci6n de un 

sistema  de  seguimiento  de  materiales. En efecto, como ya hemos visto  al  final del capitulo 2 del 

presente  trabajo,  en el taller  de Maccamex existía  una  actividad clave en el funcionamiento del 

’ Sobre l a s  categorías  de  percepción y pensamiento como bndamento de las pr idicas  sociales ver pAg. 13. Asimismo, véase las páginas 20 y 22 
sobre  el  bncionamiento  de l a s  reglas  y l o s  símbolos como puntos de consenw y poder. ’ Además de  la  dificultad  que  implica  para  el  jefe  del  taller y los trabajadores, el cambiar  cotlstantemente entre varios programas de Organizacih 
del  trabajo y manuales de procedimiento se@n las exigencias d e l  merCBd0 o el inventario de almach 

manera. ’ Obdrvese tambih el hecho de que para poder realizar esto, ni siquiera se n e c e s i t a  de imponer ninguna clase de movimiento taylorista a l o s  
trabajadores. 

Independientemente  de  la  dificultad  que  implica  el poder disuadir a los  trabajadores a  efectuar sus movimiemtos corporales de determinada 
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entorno  productivo:  la  redistribucidn  del  producto en proceso. El encargado de este  trabajo, un 

muchacho de  apenas 19 allos: debia recoger las piezas cada que  alguien  terminaba de efectuarles 

una  operaci6n,  para  inmediatamente  limpiarlas,  contarlas y enviarlas  al  proceso  siguiente o hacia  el 

almacen de  producto  en  proceso  para su utilizaci6n  “hasta  nuevo aviso’.  Este trabajo  requería  estar 

en’ constante  aleria  de  las  urgencias  de  producci6n y de los momentos  en  que cada quien acaba  su 

orden  de  producci6n.  Debido  a  que  con  frecuencia  el  volumen  de 6stas eran  relativamente grande, el 

muchacho alternaba  entre  varias  tareas  residuales o simplemente  esperaba  a que alguien  terminara 

sus  piezas, este  remanente  de  tiempos  de espera, nos  evidencia y confirma la posibilidad  real  de  que 

la  misma persona  que  ocupa  este  puesto, se pudiera  dedicar  tambien  a ser  el principal  responsable 

de un sistema  de  seguimiento  de  materiales. 

El seguimiento  de  materiales  tuvo  potencialmente  una  mayor  capacidad de constituirse  en un 

poderoso  instrumento  de  control  centralizado  del  taller,  debido  principalmente  a  que  fue  un  proyecto 

que  naci6  a  partir  de un diagnostico  relativamente  cercano  de la naturaleza  del  sistema  productivo. 

Sin  embargo, su  instalación  completa exigía, en  primer  lugar,  de  un  decidido empeno gerencia1 por 

imponer  controles menos informales  sobre  el  taller,7 y segundo,  de  personal calificado,  es  decir, 

suficientemente  familiarizado  tanto  con los detalles  de un proceso  productivo  de mecanizado flexible 

como con el  manejo  de  transformaciones  num6ricas  en  software. En la  parte  final  abundar6 y 

justificar6  mejor  el  porque de esta  necesidad  crucial  para un  control mhs  formal del taller. 

Durante los primeros  quince días en la empresa, en  diferentes  momentos  discutí  con  cuatro de los 

administrativos  sobre la forma mas conveniente  de  preparar el software  administrativo  llamado 

Cressendo, cuyo  diseno  estaba  pensado  principalmente  para  registrar  el  material y las  operaciones  de 

entrada y salida  que  tuviera  este  una  unidad  de  negocio,  en  este caso, Maccamex. Así, las categorlas 

de  datos  que se tenían  que  alimentar  eran: los materiales, los proveedores,  (sujetos del input), los 

lugares hacia donde se mueve el  material  en las distintas secciones  de la empresa (que la 

’ Alejandro  Gómez,  quien  paradójicamente  ejercia uno de los  trabajos c o n s i d e r a d o s  en el  taller como uno de los más descalificados y degradantes 
por estar “al servicio de los demás”. Es interesante ver como uno de los  trabajos c o n s i d e r a d o s  como más “impuros”, constituía un espacio 
potencial  de  control de la  producción en el  taller. 
@iza se pueda objetar  que  la  fonnalización de un proceso p-oductivo está en c o n t r a d i c c i ó n  con la  flexibilidad, pero yo no lo creo así. Pienso más 

bien  que lo que esth en juego es una  nueva -¿m sobre l a s  operaciones productivas d e l  taller, donde nuevas zonas de flexibilidad y rigidez 
pueden nacer. Recordemos  que  el seguimiento de materiales afecta htalmente algo c o n s i d e r a d o  como muy  valioso por los  trabajadores: sus 
actos ¿le  libre  retención de materiales de trabajo a sus compa&ros. 
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computadora Io registraba como movimientos  entre almacenes), y los clientes  (sujetos del output). El 

Cressendo esta  disefiado  de  acuerdo c o n  el  modelo  norteamericano  de  entradas y salidas de 

almacenes, donde  la velocidad, el  volumen y el precio  de  la mercancía que circula, son los 

principales  indicadores  de  la  productividad. En un  principio el problema  fue la definicibn de los 

criierios  de  clasificaci6n  de los productos, los componentes, los clientes, los proveedores y los 

almacenes.  Una  vez asignados los números,  el  prablema  fue  c6mo sacar  mercancía de la unidad  de 

negocio,  es  decir,  vender, ya  que el programa  no nos dejaba  facturar. Tan &lo esta  dificultad llevd 

todo  el mes de  septiembre  solucionarla.  Finalmente  la  soluci6n  residid  en  verificar  que dos datos 

esten  correctamente  introducidos: 1) cambiar los mínimos  en almadn a un  número  distinto de cero 

para  poder  introducir  material  a  la  empresa, 2) facturar  siempre  en  base  al almadn número cero, que 

de  forma  predeterminada es el  de  productos  terminados o mostrador de ventas. El paso siguiente  fue 

introducir los nombres  de los proveedores, los clientes, los productos y los componentes. Habían 

pasado ya 30 días  desde mi  ingreso  a la empresa y viendo  que  el  gerente no tomaba  ninguna  medida 

para  impulsar  algún  cambio  en  el  sistema  productivo,  decidí  aprovechar mas el  tiempo  para  recabar 

datos  para  mi  investigaci6ti en el  taller.  Durante los primeros días de  octubre: cuando  observaba 

atentamente  el  programa,  el  subgerente emperb a concebirlo como una  herramienta  útil  para  un 

seguimiento  de  materiales; cada uno  de los almacenes  reconocidos  por la computadora sería uno  de 

los departamentos  de  la empresa, y tres  de  ellos serían el de  materias primas, material  en process y 

productos  terminados. Así, cada transporte  de  material  entre los departamentos o almacenes  se 

registraría  en la computadora. Cabe mencionar  que  esta  fue  una  idea concebida por  el  seAor 

Reynaldo, el subgerente.  Cuando el  dia 7 de  octubre se ¡e  expuso la idea  a su  papA,  es  decir, al 

gerente,  estuvo  de acuerdo, sin  embargo,  pas6  una semana y aún no estaba  bien  definido quien iría  a 

manejar la computadora  despubs  de mi  retiro y quien  iría  a  hacer los registros  con el nuevo  sistema 

de  seguimiento  de  materiales. 

Cabe recordar  que  el  gerente  tenía  establecido un sistema  de  lealtades  de diversa naturaleza  con 

distintos  de los trabajadores;  con  algunos,  favores  discrecionales  de  aumento salarial, con  otros, 

* También por estos dias ingreso a la empresa un estudiante de la carrera de ingenieria hdustrial en calidad de p r a c t i c a n t e  (Juan Carlos). Su tarea 
en Maccamex era  principalmente  estudiar las condiciones de higiene y seguri&ui, pero pronto se vería involucrado participando en la segunda 
etapa  del  cambio. 
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trabajo  de  maquila per~onal,~ a otros les  prestaba  dinero,  toleraba  faltas,  etc. Todos estos  favores  era 

una  forma  de  mantener  algún  control  informal  sobre el taller  a pesar o en  contra de  Ranulfo,  su jefe 

de  producci6n.  Precisamente  por  esta  raz6n fue  siempre  muy  cuidadoso  de  nunca  herir  directamente 

susceptibilidades  en  el taller. Esto afect6  profundamente  a la manera como se dieron los cambios 

tanto  en  la  primera como en  la  segunda  etapa,  ya  que  busu5  imponer las cosas en el  taller  siempre a 

traves  de  segundas  personas: el jefe  de  producci6n, el controlador, su pap& su asistente, su 

secretaría,  etc., de  forma  que  el  pudiera  seguir  conservando el mdximo  de favores  posible, o en 

t6rminos  de Collins, el  máximo  capital  cultura¡. 

Para  entonces,” estaba yo más incr6dulo  de  que se fuera  a  implementar  algún  tipo  de  cambio  en 

el  taller; comenc6 entonces  a  pensar  que las  causas principales  de la vacilaci6n del gerente  en  este 

sentido eran, aparte  de no querer  destruir el sistema  de  lealtades  que  ya  tenla  construido con los 

trabajadores,  que la  pura presencia  del  practicante y mía en  el  taller  tenía  satisfechos  a los dueAos 

porque  pensaban  que  eso  bastaba  para  que los trabajadores se sintieran mas vigilados y trabajaran 

más.  Pienso que  esta  creencia se  les desvaneci6  en  algún  momento,  pues  eran  muy  frecuentes las 

veces en  que  el  practicante y yo nos  la  pasabamos  platicando  largamente  con los trabajadores. 

Habían pasado ya como  diez dias desde  que  le  comuniqub  al  gerente que  el programa de  la 

computadora  estaba  listo  para  operar en  un sistema  de  seguimiento  de  materiales,  cuando  de 

repente, el día 13 de  octubre,  comenzó  a  tener  lugar un proceso  creciente  de  movimiento  para  el 

cambio  en  la  empresa. Primero, de  forma  discreta,  ese mismo día  Carlos le  exigi6  a  Ranulfo  que los 

trabajadores  volvieran  a  reanudar  la  tarea  de  llenar sus reportes  de  produccidn, lo cual hicieron de 

una  manera  muy  heterog6nea  ya  que cada quien  anotaba  distinto su reporte: las interrupciones las 

ponían  en  lista  al  final,  otros  a  la  izquierda,  otros  entregaban  varios  renglones  en blanco, etc. El día 

16 daría  inici6  el  ordenamiento  del  almacbn  de  materias  primas. El 17 uno de los trabajadores  del 

Departamento  de  Tornos Paralelos, habiendo  terminado su producci6n  de  temporada, se retir6 de la 

empresa  hasta  nuevo  aviso  para  producir  maquila. Ese mismo día una  trabajadora  del  Departamento 

de Ensamble fue despedida y se contrataron  a dos mectlnicos; uno  para la fabricaci6n  de un molde 

O sea, a un trabajador le alquilaba la máquina 
‘O Día 13 de octubre. 
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para poder producir  una  pieza  de VW en  una  de las grandes  troqueladoras  que  tenía paradas  desde 

casi  dos aiios, y otro para  arreglar  uno  de los tomos  paralelos. El sebado  siguiente,  el  asistente del 

gerente, Gabriel, seguramente  con el afan de corresponder el gesto de que  pronto  estaría  encargado 

del departamento  de  troquelado," se dedi& a mover  la ubicaci6n  de las ensambladoras, mesas y 

materiales del departamento  de Ensamble, poniendolas  de  forma  que los trabajadores  vieran hacia  la 

pared. 

Podemos encontrar  una  buena  raz6n  de  por  que  el  gerente  emprendid casi simultdneamente  todos 

estos cambios. Siempre  cuidadoso  de no  herir  susceptibilidades  de  sus  subordinados por haber 

demostrado  favoritismo  hacia  alguien  en especial, trato de  que  esta vez los trabajadores  no  pudieran 

advertir  a  traves  de los varios  movimientos  simultfrneos,  a  quien  en  realidad  estaba  favoreciendo 

m&: los movimientos en el  almac4n los orden6  a  traves  de  Ranulfo y &te puso  a su  vez a 

reacomodar  las  barras  a un  trabajador  de Segundas operaciones, uno de  los mednicos era el 

hermano  del  troquelador, 'y la  solicitud  de  llenado  de los reportes  de  producci6n obedecia ya  a  una 

vieja  orden  que  desde  hace  tiempo  dejaron  de  cumplir los trabajadores. 

Desde entonces  tres  actividades  paralelas se comenzarían  a  dar  de  manera  continua: los reportes, 

el  ordenamiento  del  almackn y la  actividad  de los mednicos. Esta ijltima  respondía  a las presiones 

del asistente  administrativo, y las otras dos eran  partes  de  el  plan mhs amplio  dirigido a imponer un 

mejor  control  sobre  el  taller.  Mientras se ordenaba  el almach de materias primas, el  subgerente,  el 

practicante,  la  muchacha  de  la  maquina inyectora12 y yo, discutíamos acerca de la manera  concreta 

en  que se efectuaría  el  seguimiento  de  materiales.  Desafortunadamente  el mismo día en  que íbamos 

a informar  a  la  muchacha  de su nueva  responsabilidad,'3 falt6 a sus  labores, lo cual  repercuti6  de 

manera muy  negativa  sobre  la  posibilidad  de  imponer con eficacia  el sistema, ya  que  dio las primeras 

armas  al  jefe  de  producci6n  para  justificar  su  oposici6n  a  varias  medidas del sistema  de  control  de 

materiales. Para entonces las ideas  bdsicas  sobre  c6mo  instalar  dicho  sistema  estaban  aterrizadas y 

puestas  a  prueba. Asimismo, ya vanos  detalles se habían  afinado y hacía falta  afinar  otros,  pero nada 

terldria  sentido si no comenzdbamos a  pensar  capacitar en estas  cuestiones  a  una  persona  concreta, 

' ' Y probablemente con la esperanza de  que  pronto también podria  alquilarle a Carlos estas mslquinas de troquelado. 
'' A quien para  entonces estabamos Juan Carlos y yo capacitando para que pudiera estar al frente del sis!ema de c o n t r o l  que Wariamos. 
1 )  Que  desde una semana  previa  ya  había  aceptado. 
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futura  responsable del sistema  de  seguimiento  de  materiales. Fue necesario  entonces  que  el  gerente, 

el  practicante, la muchacha y yo, armAramos  frente a el subgerente y el  jefe  de  produccibn,  una 

estrategia  de culpas, perdones y constricciones capaz  de reivindicar  a  la muchacha en  el  nuevo 

puesto. Poco  despues de  que  la  muchacha se present6  para  justificar su falta  de los dos días 

anieriores,  así como a  pedir  permiso  para otr0,l4 escuche  al  gerente  decir  a su secretaria:  "la das de 

baja.. E inmediatamente  le  pregunte  a  Carlos  quien  iba  a  estar al frente del sistema  de  seguimiento 

de  materiales y me respondi6  que 61 aceptaría  que  Adriana  siguiera  trabajando en Maccamex 

siempre y cuando se comprometiera  de  verdad  en su nuevo  trabajo, lo cual  comunique  a la 

muchacha y ella  asintib. Dos días despues  la  comen&  a  capacitar  en el manejo del nuevo  software, 

hecho  que  inusitadamente  sorprendid en  extremo a  varios. Dos de los administrativos  (la  secretaría y 

el que  auxilia  en  la  elaboracibn  de los programas  de  producci6n, se sintieron  especialmente  ofendidos 

de que  una  obrera  fuera  la  que  ahora  iría  a  manejar  la  computadora,  simplemente se  les  hacía fuera 

de  lugar. Adriana, por su parte,  se  sentía muy  insegura  en su nuevo  puesto, lo que m8s le 

preocupaba  era  que  el  subgerente no la  fuera  aceptar  en  la  administraci6n. Ese primer día en  que la 

capacite  en la computadora 61 no se  encontraba. Para entonces yo ya  le había planteado  al senor la 

necesidad de  que  hubiera  alguien  al  frente  del sistema, y si el  tenía  otra  propuesta  que me la dijera, 

acepto  pensativo.  Adriana y yo acordamos  que  al día siguiente  ella se  acercaría al  senor  para 

preguntarle si se le  daria la  oportunidad  de  continuar  trabajando  en la  empresa. AI subgerente  le 

gust6  el  que  ella misma reconociera  que  tenía  un  pie  adentr6 y uno afuera. A pesar de  esto  el seilor 

le  corrtestd  que lo iba  pensar. AI  otro día  el  practicante y yo pedimos  a Carlos que convenciera a  su 

papa de no despedirla. Lo hizo  diciéndole  que el mismo  le  había  dado  permiso pero se le había 

olvidado. Una  vez logrado  el  perd6n  del  subgerente, sólo quedaba  lograr  el  del  jefe  de  producci6n, 

cuando  éste la vio  sentada  en  una  silla  de  la  administracit5n a  primera  hora de la manana le  dijo: 'y 

usted  que hace, pens6  que  ya  no  trabajaba  aquí",  ella se limit6 a  decirle  que  ya  estaba  platicando  con 

Carlos. Ese mismo día en la  tarde,  cuando  el  subgerente se acera5 al jefe de  producci6n  para 

informarle  que  Adriana se quedaría  al  frente del  nuevo  sistema  de  producci6n, &e tom6  por  entero 

su  actitud de jefe y le  expres6:  'est8  bien,  pero  quiero  que esas ausencias no se  vuelvan a repetif. 

l 4  No tenia con quien encargar su hijo  mientras  trabajaba. 
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En realidad no  le quedaba otra  altemativa  que  aceptar  que su ciesignaci6n  al  frente del sistema ya 

estaba  decidida  por los duefios,  el  practicante y yo. Ella aún  no veía muy  claro  que  ahora  era 

jerarquicamente  igual  a Ranulfo, pues  su  funcidn  principal  sería  fiscalizar  la  producci6n ,en el tallar, 

pero  a  pesar  de  mi  esfuerzo por hadrselo ver, la  muchacha seguía sintiendo de manera  fuerte el 

peso de  la  autoridad del jefe  de  produccibn, es algo  que  nunca  pudo  superar. Desde un  principio  ella 

me advirti6  que 61 era capaz de  boicotearle  su  trabajo  de manera muy efectiva. El problema  para 

nosotros,  era  entonces  c6mo  poder  implantar el sistema  con  la  menor  colaboracibn  posible del jefe  de 

producci6n.  Durante  esos  primeros días en que  aún  estabamos  ordenando  el almadn de  materias 

primas,  comenzamos a  concebir  varias  estrategias  muy  efectivas. La mAs  importante  era la que 

ibamos  a  emplear  para  aprender  la  identificaci6n  de las  piezas. Era mas que  evidente  que  Ranulfo 

nunca  pondría  de su  parte  para ensellamos el nombre  de cada  pieza. Viendo  esto,  decidirnos 

atenernos  exclusivamente  a la  medicidn  de  la  longitud,  el peso, el  dihmetro y la cantidad de  las 

piezas que  fueran  produciéndose  de  facto en cada uno  de los departamentos. Es decir, solamente 

nos  limitaríamos  a  efectuar  las  conversiones .necesarias de los kilos que salían  del almac6n  de 

materias primas, y los metros  que  en  realidad se produciera!l  en cada uno  de los departamentos. 

Simplemente  tomando como referencia el diametro,  sabríamos  qué piezas pertenecían  a  que  barras 

de  acero  antes  de  ser  transformadas. En base  a  esto  podríamos  entonces  tener los registros de los 

volúmenes y los tiempos de circulacibn  de  la  materia  prima  en  transformacibn  en cada uno  de los 

departamentos. Asi, ra velocidad  de su circulaci6n  nos  daría  una  idea  aproximada  de los ritmos  de 

trabajo  en  el  taller. Esta estrategia  tenía ademhs, la virtud de  que  no hacía falta  pedirle  al  jefe del 

taller  el  programa  de  producción. 

Por otra pane, en  la  computadora  fue  necesario  armar  una  estrategia  para  poder  convertir las 

squivalencias de kilos a  equivalencias en piezas. Recordemos  que  el  software  era  principalmente útil 

para  unidades  de  negocios  donde no  existla  una  transformaci6n del producto, de modo que lo que 

entraba al primer almach era lo mismo  que se tenia  que  vender, o sea,. teníamos que transformar los 

kilos de las barras  de  acero en piezas, ya  que  esta  es  la  transformaci6n  que de hecho  sufre  el 

producto  al pasar del  almac6n  uno  al dos, o dicho  de otra manera, del alma& de materias  primas  al 

departamento  de  Tornos  autom8ticos. Existía tambibn  otra  interesante  controversia: ¿Asignaríamos 
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en la  computadora  a  cada  uno  de los departamentos  del  taller un almadn? LO consideraríamos  a 

todos los departamentos como un sdlo almacen? Esto es  algo  que  al  final  no se le dio solucidn  debido 

a  que las actividades de los distintos  actores se dirigieron  mucho m& a  otros  puntos  que  a la 

c~mputadora.’~ Despues de  que se termin6  de acomodar  el almadn de materias primas, los registros 

de‘entradas y salidas, así  como  el  resguardo  del almadn, quedaron  finalmente  a cargo de Ranulfo, 

quien  apoyado  por el subgerente, se impuso  con  fuerza para controlar  estas Adriana, 

por  su  parte, se limit6 a  obedecer  al  gerente y comenzd a  ordenar  a  inicios de noviembre el alma& 

de  productos  terminados,  actividad  que  duro un mes, tiempo  durante el  cual ella se reafirm6 en  su 

posicidn  anterior, o sea, como una  trabajadora mas y no ccmo la  responsable del seguimiento  de 

materiales,  proyecto  que se  desvaneci6 tan  pronto  como el jefe  de  produccidn  quedd  a  cargo del 

resguardo y registro  de  materiales,17 y la  muchacha  como  acomodadora del almadn de productos 

terminados. 

Apenas hasta  finales  de  noviembre el  subgerente se decidi6  a  comenzar  a  aprender  en  serio al 

funcionamiento  del  software,  mientras  la muchacha, agraviada  porque  no se le  pagaban  algunas 

horas  extras,  decidid  retirarse  de  la  empresa. El gerente  esperaba  de  ella  que se impusiera  a Ranulfo, 

pero desde un principio  quedo  claro  que  no  existía ni la  calificacidn  tecnica  ni social  necesaria para 

implementar un  proyecto  de  seguimiento  de  materiales  como  el  que  llegamos a concebir  al menos en 

sus rasgos  principales, Carlos (el  gerente),  el  senor Reynaldo, (el  subgerente) Juan Callus (el 

practicante),  Adriana  (responsable del proyecto),  Manolo  (el  asistente  administrativo) y un servidor 

(preparador  del  software). 

I’ En lo personal  opinaba  que  la  segunda  era  mejor  porque as¡ se podría saber que todos l o s  materiales que estan en el almacen dos, por ejemplo, 
son l o s  que se encuentran t r d m d o s e  en el taller. Pero esta era S610 UM sugerencia  que al fd 110 recibid wests. 

Muy  probablemente RanuKo pudo convencer  a sus jefes de que si éI no tenia  el  apoyo de ellos M podía lograr gran co88 en  el  alma& En este 
sentido,  el jefe de  produccibn logro convencer  a los dueaoS acerca de la  conveniencia en que en vez de atacarlo, ellos se mostrarar. cooperativos 
con él. Pero ‘Que l e s  garantizaría  a  ellos  que éI en  verdad está oooperando con ellos  y m relajando la disciplina en el t a l l e r ?  
I ’  Que er: realidad no es ningirn seguimiento,  ya  que no se analizaban dichos regisms, sino Sblo se tenían burogaticamente almacenados. 

16 

130 



Conviene ahora  detenerse un poco  a  fin  de  dirigir  la  mirada  ya  no  hacia los arboles, sino hacia el 

bosque.  Una empresa como Maccanlex es  mucho mas común  de lo que se puede pensar en  un país 

como el  nuestro. El contactar  de  manera  cercana  sus  tensiones  operacionales y sociales,  las 

relaciones  sutiles entre las relaciones  sociales y el  modo  de  gestionar  la  producci6n, casi invisibles 

pero  de  sobremanera decisivas para  el  funcionamiento  de  la  empresa, es una  experiencia  que  arroja 

una  valiosa ensefianza:  las habilidades  sociales y cognoscitivas  de los trabajadores  constituyen  un 

recurso  en  extremo decisivo para  la  pequefia  empresa  flexible. Un sistema  socioproductivo es una 

unidad viva que  por  derecho propicj busca  la  manera  de  digerir y controlar las inestabilidades  que  le 

rodean, y por otro lado, de  tener  aspectos o zonas siempre  misteriosas 8 los miembros  que  la 

integran. Poco podríamos  soportar los seres  humanos la enorme  complejidad  que  caracteriza 

inclusive  a  una  empresa  pequeAa  como Maccamex, si no  fuera por la  capacidad que  tenemos  para 

hacer coherentes las  cosas a partir  de las  pocas  pero  esenciales  relaciones  que  construimos  con los 

demás. Quiero ser enfático en señalar  que  la  diversidad,  la  complejidad, las  incoherencias, los 

conflictos y las visiones  parciales no necesariamente  son cuas malas  en un proceso de cambio; 

detrds de los eventuales  retrocesos,  interrupciones,  vacilamientos o 'nimios"  logros (si son  valorados 

exclusivamente  a partir  de  un  criterio  de evaluaci6n  con respcto a  objetivos),  existe un potencial 

para  la  creacidn o recreacidn  de  nuevas y mejores  fonnas  de  vivir y trabajar." Si de lo que se trata es 

de  hacer  más comprensible  nuestro  mundo,  entonces no caigamos  en  el  extremo de querer  construir 

una  imagen  perfectamente  coherente  de  las cosas.1s M8s bien debemos adoptar  una  actitud  de 

respeto y desafío simultáneo  a esas zonas oscuras, desconocidas  del  sistema  socioproductivo. Pero 

no  quiero  que se me mal  interprete,  no  justifico la ignorancia,  invito  a  una  mayor  tolerancia  a  la 

incertidumbre. 

La presente  investigaci6n  demuestra  que un sistema  socioproductivo  puede ser estudiado  y  mejor 

comprendido a partir de dos  enfoques:  uno  dirigido  a  identificar las principales  tensiones 

18 Tan dlo el haber sido capaces de  haber  concebido un proyecro de seguimiento de dales demuestra que durante la segunda etapa de los 
cambios se estuvo  fermentando una espiral de creatividad, un proceso de creciente refimucturaci6n de repnxmba 
productivo.  Constituiría un craso mor subestimar este hecho,  pues  la capacidad de reflexibn, de &&I, de desarrollo de habilidades sin duda es 

'ones sobre el sistema 

e'ercida aqui  incluso,  a  niveles poco usuales. 
la Y digo esto tanto para el afán de  control  que  hay  detrás  de un proyecto de cambio  socioproductivo, como pan el de los investigadores sociales. 

131 



operacionales,  econdmicas o sociales  que  existen  a su interior, y otro que  procura  ganar la  maxima 

compenetraci6n  posible  en los procesos  emocionales y cognoscitivos  particulares  que se desarrollan 

I 
I 

1 

en el seno  de las interacciones  sociales  durante el proceso  de cambio. En el  primer caso la  tarea 

principal  de  reconstrucci6n se apoy6  predominantemente  en la memoria almacenada  de los 

informantes, y en el segundo,  en  la  experiencia  vivida  directamente. 

El sistema  socioproductivo  de Maccamex adquirid  una nueva configuraci6n  en  un  esfuerzo  por 

adaptarse  a un nuevo  entorno  econdrnico. Sin embargo,  dicha  configuraci6n y adaptaci6n  eran 

problematicos en la  forma  en  que se relacionaban  tres  entomos  operativos bhsicos: 1) los problemas 

de  coordinaci6n  de  la  producci6n  simultanea  de  maquilas y cables  en  el  taller, 2) los problemas  de 

control  surgidos  a  partir  de  la  mayor  polivalencia y rotación, 3) los problemas de financiamiento  en las 

actividades  de  negociaci6n  de  la  gerencia  con los clientes y proveedores. Así, la gesti6n  de las 

flexibilidades  en Maccamex  se convirti6  en  una  lucha  entre  el  taller y la  gerencia  por  distribuirse los 

costos  de  la  adaptacidn. 

En lo que se refiere  al  taller,  la  disoluci6n  gradual  de específicos  espacios antes  discrecionalmente 

administrados  (inesperada  semi  integraci6n  horizontal  ocurrida  de  1992  a  1995),  impuso a la gerencia 

problemas  de  control  que no podía  solucionar  debido  a  que  careci6  de  un  conocimiento  suficiente 

sobre las diversas  lógicas  societales al  interior  de  la empresa y de  un  proyecto  para  integrarlas  dentro 

de un proceso  de  racionalizaci6n  sist6mica. En Maccamex, la  presi6n hacia la  diversificaci6n  del 

producto, los clientes y los tiempos  de  entrega,  obligd  a los trabajadores  a  adoptar  formas de trabajo 

m& flexibles  que  sin  embargo,  no  eran  asumidas ni refuncionalizadas  de  manera  satisfactoria,  ya 

que  a  partir de  este  acontecimiento,  surgieron  líderes  semi  informales  que  centralizan las 

informaciones  e  impiden un  logro mas acabado  de la integracidn  horizontal. Asimismo,  se careci6  de 

un proyecto  de  integracidn  horizontal,  por  el  contrario, se erigi6  uno de  consolidacidn  de las 

estructuras  verticales, lo cual, al mismo tiempo,  iba  en  contra  tanto de  las tendencias  a la 

diversificacidn como de  la 16gica  de la informatizaci6n  de las actividades  a  traves  de la  nueva 

computadora  adquirida.  (Inclusive, en el  momento  de  escribir  estas líneas, sigue  siendo  subutilizada). 

Si a todo lo anterior  le  agregamos  la  particular  reaccidn  del  jefe del taller,  quien  relaj6 la vigilancia 

sobre los trabajadores,  fortaleci6  su  amistad  con los semi  líderes y dedic6  buena  parte  de su tiempo  a 
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tareas  de  producci6n,  tenemos  como  consecuencia  el  hecho  de  que se erigieron y consolidaron 

nuevas estructuras  verticales  de  poder. 

En la  primera  etapa  de los cambios se intent6  instalar  un sistema  de  estandarizaci6n y en la 

segunda un seguimiento  de  materiales. La forma como el proceso  de  cambio  experiment6  eventuales 

retrocesos,  avances parciales y reformulaciones  puede  explicarse  analizando el conjunto de 

microencuentros en los que  simultAneamente: 1 )  los actores  intercambian  informaciones  verbales y 

emocionales con el fin de  definir o redefinir  sus  alianzas o su posici6n  ante los cambios, 2) maniobrar 

y presionar,  siguiendo  determinadas  estrategias y manipulando  ciertos  recursos con el fin de  que los 

cambios favorezcan  a  sus  intereses  socialmente  definidos. 

Parte  central  de  dicho  proceso  de  cambios  fue la lucha por imponer  la  definici6n  de  la  situaci6n. 

Así, por ejemplo,  durante  la  primera  etapa  pudimos  ver  c6mo la asimilaci6n  emocional  de amenazas, 

culpas y perdones  jugaron un papel  importante;  en  un  primer  momento  el  gerente  lanz6  la  ofensiva 

difundiendo  el  rumor  de  sustituir o despedir  a dos de los tres jefes  de  quienes dependía el  manejo  del 

taller. Estas  amenazas  se hicieron mAs creíbles  cuando el controlador  defrni6 sus  alianzas. En un 

segundo  momento los subjefes se comprometieron  ante  el  gerente  a  controlar  mejor  el  taller,  pero  en 

los hechos no lo hicieron, s6lo aparentaron. En un tercer  momento  el  gerente  despidi6  a seis 

trabajadores y simuló  seguir  creyendo  en las promesas  de los dos  jefes para  darles la oportunidad  a 

que  se comprometan  mAs  en serio, y al mismo tiempo  poder  conservar y aprovechar su experiencia y 

calificaci6n. 

En la  segunda  etapa, en  que se intent6  instaurar  un  proyecto de  seguimiento  de  materiales, se 

presentaron  también  procesos  de  asimilaci6n  emocional  de amenazas, culpas y perdones  cuando se 

fuch6 por  reivindicar  al  frente de los cambios  a  una  trabajadora. AI mismo tiempo, las distintas 

representaciones  sobre  el  sistema  productivo, se mnstituyeron como un  lugar  central  de  lucha por 

imponer un  control  mAs  formalizado  sobre  el  taller. Las medidas  de  control  que  una  gerencia impone, 

pueden  estarse  concentrando  mAs  en  procesos emocionales, o mAs  en procesos cognoscitivos,  en 

diferentes  momentos  del  proceso  de  cambio. 

133 



I 

En este  sentido,  si  dirigimos  la  reflexibn  hacia los procedimientos  de  control, podemos  ver que la 

produccibn y el  control  de los flujos de  informaci6n  de las actividades  laborales  en el taller,  iba  a ser 

el  punto  central  del  cambio  en Maccamex.  Las tres  personas  que  monopolizaban y capitalizaban  esta 

tarea  de  acuerdo  a  sus  intereses,  especialmente  la  extraccidn  discrecional  de cables y  el  cultivo  de 

!ealtades o favores  personales,  sentirían  amenazada  su  posici6n  al  advertir  que ya no serían los 

únicos  mediadores  de  estas  informaciones. La amenaza  real  estaba  fundamentada  en  que  el  cambio 

en el taller  no se trataba  simplemente  de  que  un  nuevo  miembro,  Adriana. se incrustaría en los 

mandos medios o ligeramente  arriba  de  ellos,  ni  tampoco  de  que  iba  a  surgir paralelo, o sea en  el 

mismo nivel  jerarquico  de Ranulfo, un "sistema  de  seguimiento  de  materiales",  el  verdadero  temor 

provendría  de  que  su  monopolio  sobre los flujos  de  informaci6n se  vería de manera importante 

afectado, y no s610 por  el  hecho  de  que  ahora  compartirían  informacidn  con los administrativos,  sino 

principalmente  debido  a  que ese flujo de  informaci6n entre el  taller y la administracidn  paralelo al  de 

ellos, al ser cualitativamente  diferente y m& sistematizado,  sobre todo en  la  segunda etapa del 

cambio -no olvidemos  que los datos iban  a ser recopilados por una sola  persona y posteriormente 

procesados en  una computadora-escaparia a su influencia,  ya  que  estos  trabajadores no cuentan 

con las calificaciones  técnicas  necesarias  para interferir  directamente  en  un sistema como este  en 

caso de  llegarse  a  implementar con 6xito. Su resistencia,  por lo tanto, s610 podía  basarse en 

procedimientos  de  ataque  indirectos  conlo  el  lanzamiento  de  rumores sobre la persona y la 

calificacibn  de  la  muchacha  con el  fin  de desacreditarla, o en la  diversificaci6n y aumento  deliberado 

de los pedidos  a  cualquiera  de los almacenes con el  prop6sito  de  saturarla  u  obligarla  a  desatender 

uno  mientras  atiende  el  otro,  ya  que  de  esta  manera  podrían  alterar los inventarios de material  al 

omitir  registrar  alguna  salida y así  tener  argumentos  fuertes  para  cuestionar su  capacidad e  inclusive 

al sistema mismo.  Quizh conscientes  de  este  peligro, o sea de  que  el  sistema  fuera en  sus  fases 

iniciales  instalado  con  exit0  tal  como  fue  planeado, los tres jefes  del  taller, en una accidn  audaz, 

tomaron  la  iniciativa  de  atacar  activamente  el  sistema  de  seguimiento  de materiales, precisamente 

desde el  momento  en  que  estaba  apenas  definiendose  en  el mismo proceso de  instrumentaci6n, 

anticipdndose  así al hecho de que  de no hacer nada, posteriormente se verían limitados  a  interferir  en 

éI de  una  manera  aun mhs indirecta. 
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Llama la  atenci6n  tambien  que  desde  el momento en que se empezaron  a  ordenar los almacenes, 

la  resistencia  de  estas  personas  del  taller fue activa,  es  decir, no se limitaron  a  observar c6mo estaba 

configurthdose  el  sistema de  seguimiento  de materiales,  sino  que  de  inmediato  iniciaron  una  serie  de 

acciones para  interferir  con  los  recursos  a su  alcance, en la fornla como estaban  constituyendose las 

bases para  la  creaci6n  de  nuevos  flujos  de  informaci6n. Así por  ejemplo,  durante el ordenamiento  de 

los almacenes, los torneros,  probablemente  impelidos  por  cualquiera  de los tres  "jefes" del taller, 

ignoraron  la  orden  de  la  administraci6n  de  registrar  todo lo que sacaran o ingresaran de cualquiera  de 

los almacenes,20 lo cual  evidentemente  alter6  desde  un  principio su inventario,  esto  traería como 

consecuencia inmediata  de  que las cifras  sobre  el  tiempo  de  permanencia del material  en  la.  empresa 

en  cualquiera  de  sus  variedades  (materia  prima,  producto  en  proceso,  producto  terminado) no pudiera 

determinarse  posteriormente  con  relativa  exactitud. 

Así, cabe  mencionar  que  durante  esta  segunda  etapa,  el  problema  principal  para los encargados 

del cambio fue  como  hacer  que  desde  un  principio se lograra  por  parte  de los trabajadores, 

incluyendo los jefes, el  registro  fidedigno del  material  que  entraba y salía  de los almacenes que  ya se 

habían  ordenado. En primer  lugar,  faltaba  que  mientras  una  persona ordenara, la otra  registrara 

entradas y salidas. Y en segundo, que  el  resguardo de,los  almacenes ya ordenados, concretamente  el 

control  sobre su acceso con llave, estuviera  a cayo de la muchacha. Pero  como ya  he mencionado, 

los gerentes  optaron  desde  un  inicio  por  otorgarle  este  poder  al Jefe  del taller. O sea, en  un 

determinado  momento  el  dilema  para los gerentes  fue  la  construcci6n  de  la confianza o la  producci6n 

de  la desconfianza  con los tres  "jefes"  del  taller. Y prefirieron la primera, y al mismo tiempo 

renunciaron  a  la  segunda.  Salta  a  la  vista  el  hecho  de  que los gerentes, por encima de Ranulfo, 

tenían  construida  con los obreros  una sene diversa  de  lealtades  a la cual  no  querían  ni deseaban 

afectar  de  manera  importante, ni mucho menos permanente. De haberle  otorgado  facultades 

inusuales  a  la muchacha, se  hubiera  creado  entre los tres jefes del  taller  una desconfianza  capaz de 

diseminarse  "hacia  abajo",  cuyos  efectos m& predecibles e inmediatos  hubieran  sido la conversi6n 

de  la  actividad  de  la  muchacha  en un cuello  de  botella, y por otro lado, atrasos  intencionales  en  la 

20 En es%os días la muchacha se encontraba muy ocupada en ordenar material de los ahnacenes que f- y por lo tanto, no podía desempeAarse 
de l l e n o  al tiente del nuevo sistema  vigilando todos y cada uno de los almacenes, O sea, el sistana de seguimiento de materiales se encontraba 
apenas definihdose. 
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produccibn. Sin duda  alguna  la  mayoría  de los trabajadores  se  sentían  ofendidos  de  que  no se  les 

tomara  en  cuenta  para  la  implementacibn  de los cambios. Pero en Maccamex no se acostumbra 

tratar  ningún  asunto  de  manera socializada o colectiva,  sino  vertical  e  individualizada. Y es aquí 

precisamente  donde se evidencian los límites  de  esta  empresa  para un cambio de envergadura,  ya 

que  la  implementacidn del sistema  de  seguimiento  de  materiales,  aún  cuando  respetara  en sus 

rasgos bhsicos  las estructuras  de  autoridad  en  el  taller (los tres  ‘jefes’  iban  a  seguir gozando de las 

mismas prerrogativas  que  hasta  entonces  habían gozado, excepto el control  sobre los almacenes), no 

respetaba  algo esencial y m& importante a h :  la  participaci6n  abierta y colectiva de los trabajadores. 

Motivo por el  cual la lucha se concentr6  a  un  forceje6  entre  el  gerente y los trabajadores por ganarse 

preferencias, o sea, a  una  reestructuraci6n  de  las  lealtades  que la gerencia  tenía  constm’ida con los 

trabajadores, como ya se ilustrd  al  final  del  capitulo  cuatro. El proyecto  de  seguimiento  de  materiales, 

de ser implementado  de  la  manera  prevista,  amenazaba con deteriorar las lealtades hacia  el gerente. 

Es importante hacer notar  que el cambio no se trataba de sustituir  un  control de flujos  de  informaci6n 

basado  en  encuentros  cara  a cara, por  uno basado  en  datos  numbricos,  esto sería simplificar 

demasiado la cuestibn, se trataba mas bien  de  disminuir  prerrogativas  a los tres  *jefes” del taller 

(concretamente,  su  control  sobre los almacenes), al  tiempo  de  crear,  agregar y controlar  un  flujo de 

informaci6n  alternativo y cualitativamente  distinto  al  ya  existente, acci6n  que los ‘jefes” del taller 

impidieron de manera  muy eficaz. 

Dada  la complejidad  inherente  a  la  flexibilidad  del  sistema  productivo  en Maccamex,  la cual se 

traduce  en  una  alta  impredecibilidad  de  acontecimientos  que  afectan  directamente  a la  produwi6nI el 

cambio  de Maccamex hacia  una  racionalizaci6n  sistbmica  es  altamente  problemdtica y difícil. Y 

aunque  en  el  presente  trabajo se esbozaron  algunos  rasgos  principales de una vía alternativa  en  este 

sentido,  6sta  no  pudo  realizarse ademas debido  a  que no  existi6  alguien  con la suficiente  calificacidn 

ni disposici6n  a  capacitarse  en  la  compleja  tarea  de  seguimiento  de  materiales. A pesar ds que  en un 

momento  dado  cuatro  personas  coincidieron  en  promover  el  cambio  a  traves del seguimiento  de 

materiales,  no’  existid un  suficiente  capital  cultural o energía  emocional  que lo respaldara. En este 

sentido, los líderes  formales o semi  informales (Carlos,  Ranulfo,  Reynaldo,  Ricardo y Alejandro) y las 
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relaciones  construidas  alrededor  de  ellos  jugaron y siguen  jugando  un  papel decisivo en  todo  intento 

serio  de  cambio en  esta empresa. 

El proyecto  de  seguimiento  de  materiales,  aunque  tenia  cierta  viabilidad,  era lo suficientemente 

complejo como para  desanimar su promoci6n. Ademhs, el cambio  en  este  sentido  implicaba  acotar 

importantes espacios de  poder  a  los  tres  jefes  del  taller,  motivo por el cual se empefiaron con fuerza 

en  desacreditar los esfuerzos  de  la  muchacha, ello, junto con el  mal comienzo de compromiso  moral 

entre  el  gerente y la muchacha, dadas  los  ausentisrnos  de  dsta  última,  llevaron  al  gerente  a  descartar 

totalmente  una  racionalizacibn  sisttimica,  inclinendose mes bien por una  restauracibn de los 

compromisos  informales  de  "trabajar  mas"  por  parte  de  quienes  en los hechos, tenían y siguen 

teniendo  la  principal  autoridad  en el taller. 

Pero m4s importante  aún  que  todo lo anterior es el  hecho  de  que el  proceso de cambio en 

Maccamex, que  culmin6  en  el  fracaso  de  la  implementacibn de la racionalizacibn sistbmica, 

evidencib  que  existe  una  importante  socialidad  diversificada y multidireccional  que  en sí misma  es 

valorada incluso, por  encima  de  consideraciones  econbmicas. Si no CC6rno m4s puede  explicarse 

que los gerentes  hayan  desistido  implementar  el  seguimiento  de  materiales? LCbmo puede 

exp!icarse ademas, que  varios  de los trabajadores, en los momentos  en  que  la  empresa se 

encontraba  en el m4s álgido  punto  de  su  crisis (1992), hayan  soportado  una  considerable  reducci6n 

de su salario? Vistas las cosas desde  este  punto  de  vista,  cualquier  objeci6n  en  el  sentido  de  que  el 

cambio hacia la  racionalizaci6n  sist6mica se detuvo  porque  estaba  deteriorando las relaciones 

laborales y por  tanto  la  productividad  de  la empresa, es mas una  cuestibn  de  fe.  Evidentemente  unas 

buenas  relaciones  laborales y una  vigilancia  de  supervisibn  basada  en  encuentros  cara  a a r a ,  no  son 

suficientes en si mismas para  elevar  la  productividad -y en  ciertas  circunstancias  pueden incluso, 

impedirlo--,  ya  que  la  vigilancia  administrativa,  a raíz de los avances en la microelectr6nica, se est4 

convirtiendo cada  vez  miis en  una  importante palanca  para  la  productividad. 
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Versión estenográfica de las entrevistas grabadas al gerente de Maccamer, SA. 

¿Cómo  empezaron  aquí  en esta empresa? 
Aquí,  bueno.. .mira,  los dos  iniciamos esto en 1981 con la idea  de mi padre, 61 tenía unos ahorros y  decidi6  invertir. 
Teníamos  dos caminos; uno  era invertir en equipo de  transporte, y el otrc cra de  maquinado. Para lo de m a q h d o  ya 
teníamos  algún  conocimiento  porque  tiene un familiar  que tiene un negocio mhs o menos  como &te y yo le dije, p u e ~  haz 10 
de  maquinado mejor, y decidimos empezar con eso. Se dio el enganche  de  dos Tomos automslticos y un taladro,  y  con  eso 
empezamos y la  experiencia  de el. 
¿Que. experiencia  tenia? 
ÉI tenía  experiencia en  cuestión  de  diseíío,  dibujo,  algo  de relaci6n con clientes porque  61 hada seguimiento  de  materiales 
en  General  Motors,  entonces  conocía a varias  empresas  que tedan necesidad  de  productos maquinados, eso nos ayud6 
bastante  porque  con  una  de esas  relaciones yo  estuve visithdolos, estuve  negociando y  llegamos a trabajar con ellos ¿ves? 
¿En  que  otras  empresas trabaj6 el? 
Nada  más  en  General  Motors, trabaj6 33 &os allí; y trabaj6 de  diseiIador  en  estampados  automotrices, pero eso como un 
tiempo, hera de  su  hora,  shbados y domingos, y en las tardes  que  tenía chance se iba  para  allh: pero siempre  fue  empleado 
en  General  Motors, un atlo o atlo y medio  estuvo  en  Ford tambih. Le daba oportunidad de tener relaci6n con 10s clientes, 
que en ese caso eran  proveedores  de  General Motors, entonces 61 veía las  necesidades que tenían de ~naquinado y ofrecía 10s 
servicios, con  eso ya  me  tocaba a mi hacer mi trabajo de ir y contactarlos,  cotizarles,  darles  servicios  y ya yo  me  seguía  con 
ellos ¿verdad?  Pero  la  ayuda  por  parte  de 61 m el contacto micamente. Y así empezamos. En un inicio &amos un maestro 
que  era  quien herrmentaba las  máquinas, un auxiliar y una persona que  me  ayudaba,  prhcticamente  cuatro personas y nada 
más, éramos  los  únicos  que  estabamos  trabajando. 
¿Y tú, la experiencia de dónde  la  obtuviste? 
Yo estaba  estudiando  Ingeniería  industrial  en ese tiempo,  por un lado,  por  otro  con el familiar que te digo  que mi pap4 tenía 
relación, éI tenía  tornos  iguales,  yo  me  iba a  trabajar  con 61 los días dbados, a sacar un  reporte nada m8s de producci6n  y 
detalles ¿no?  conocer las máquinas y platicar  con los maestros d m 0  funcionaban las miiquinas por  medio de levas; era muy 
bajo el conocimiento  que yo tenía, pero em@ a tmer la  relaci6n con los trabajadores  y  con eso fue bastante porque al 
tener  la  relación maS o menos  podía  manejarlos @o? podía trabajar con ellos en el sentido  de dirigirlos ¿vadad? Y eso fue 
la  experiencia. Ahora, en  donde yo siento  que  tenía m& penetracibn era en el trabajo de comercializaci6n, porque  realmente 
yo era  la  persona  que le entraba a negociar  con ellos, a tratarlos  y  de  cierta manera eso me  ayudaba  mucho. 
Yo siento  que  esto hciono no  porque  yo  tomara la  posición  de  trabajador  como  hubiera  *ido ser el jefe del taller, como 
hubiera  podido  ser el operario  de  una  máquina,  como  hubiera  podido ser vaya, hasta el ayudante en  un momento dado, sino 
que  la  visi6n  que  yo  tuve  fue  no  tanto  interiorizarme  en l a s  máquinas, en poderlas  manejar,  sino mhs bien en  poder traer yo 
el trabajo y poder  dirigirlo  como  gerente,  no como 'mbajador.  Entonces fue muy diferente  la  visi6n,  porque mucha  gente  lo 
que  hace es ser  trabajador y es el que  trata a los clientes y todo ,yo? Pero tl es el operario, quien en un momento  dado 
fabrica  las  piezas. Yo en un inicio  sabía cómo  funcionaban las máquinas, pero no las  sabía yo m e j a r ,  hasta la fecha  hay 
unas máquinas  que  no sé maneja. 
&En ese entonces, cuál  era  la  idea  principal? 
Mi  idea  era  yo  traer el  trabajo, servir a  la  gente, pero yo tenía la  relación  comercial,  y  tener  en rni  negocio  gente  responsable 
que  me  pudiera soportar, o sea, proteger,  cuidar los tiempos de entrega, la calidad, el funcionamiento  del  negocio, pero yo 
siempre  estuve  en  contacto,  no  creas  qde  porque  yo era el gerente me iba todo el  día  a la calle, sino yo llegaba temprano y  a 
primera hora les  decía lo que  teníamcs  que hacer, que  compromisos  teníamos, q15 se iba A producir, qud dquina iba a 
terminar  su  producción  para,  que íbamos a herramentar, salir y poder regresar  posteriormente. Entonces la verdad es que 
mi ~dea era  el poder  tener  una  relación  con los clientes. 
¿Y es desde ese entonces  que tenías  la  idea  de crecer? Si, en un inicio l a s  mhquinas que se compraron eran mhquinas  que 
carecen  de una diversificación  para  poder  fabricar otras partes,  por decir algo,  los  Tomos Autodticos tienen una 
h m e n t a c i ó n  inmodificable y l a s  piezas de maquinado  muchas  veces  wn  muy difíciles, muchas veces  llevan otras 
operaciones  que  no se pueden hacer en un Tomo AutomAtico.  Para segundas operaciones  hay  taladros  revolver, 
machueladores, irflnidad de  máquinas.  Entonces si yo iba  a ver UT. cliente  y me ofrecían una pieza  que no salía en un Tomo 
Automático,  pues  tenía  que  buscar  la mera de  fabricarlo & que nada adquiriendo otra mhquina, entonces  sitmpre 
tuvimos,  yo  tengo la mente de, vamos, si yo tengo el trabajo y me hace falta una dquina o algo  entonces,  pues compro la 
máquina ¿no? En  lugar  de  mandarla a hacer a otro  lugar  donde  me  hicieran esa segunda operacibn,  pues  mejor 
comprábamos la máquina.  En un tiempo  me  estuvo  ayudando una empra que era muy chica tambih y me  hacia las 
segundas  operaciones.  En  otros  lados  estuve  alquilando  algunos  tornos,  porque la capacidad  que  yo tenia no era suficiente. 
Solicite con  el familiar que  tuvimos  que  me  alquilara  máquinas,  entonces  me  alquilaba tres o cuatro  maquinas y le pagaba 
por  día  cada  máquina. Y mandaba  segundas  operaciones  para allá. 
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¿Era  el h ~ c o  lamiliar? 
 que me apoyaba?  Bueno, que tenia taller era él y otro que me  ayudó en un taller, pero yo tenia un buen migo que era un 
seííor que tenia  mucha  experiencia  en  cuestión de maquinocio, troquelado,  forjado y que tenía su taller y lo tenia completo, 
no  muy grande pero  completo. En ese entonces ya estaba muy grande y desaforhmdamente la secretaría que tenia, tenía 
problemas con ella y le robaba  mucho el dinero. Entonces el M o r  tuvo  muchos  problemas, pero dentro de todo eso a mi me 
ayudo  mucho  porque  él era como mi maestro,  a mi me  mandaban  a  cotizar  a  alguna alpresa el material, y lo  que yo hacía 
era ir con él, comentarle, nos sentábamos, revisibamos los dibujos, las muestras, hacíaxxos un estudio de la fabricaci6n, y 
me decía “puede costar tanto”,  “cobra tanto la hora”, esto me dio mucho. Aprendí  mucho de kl y de uno de los m d c o s  
qui tuve como maestro, este &or,  estoy  agradecido  porque  basicamente fue kl quen me ensefío a ser responsable, a 
trabajar. A kl  lo cow5 por medio de una amistad, yo tenía poco tiempo  con el mechico primen, que tuvimos (dos tres 
meses trabajando) era una persona muy irresponsable, dejaba las maquinas trabajando, son autonuiticas, entonces les pones 
la barra y los puedes dejar trabajando y salirte, pero kl se salía a jugar al patio fiítbl o a la calle y las muinas trabajando, 
entonces completamente irresponsable ese muchacho.  Entonces, cuando em@ a llegar el trabajo, pues empezamos a tener 
problemas de calidad, entonces yo estuve yo me entere del seflor, este seflor se llamaba Jod, el otro maestro que te digo he 
muy bueno se llamaba Raúl Garcia. Yo me entere por  medio de un amigo que este seflor trabajaba los tomos, no tenía tanta 
experiencia. sin embargo lo busquk,  contactk  con 61, y le ofiecí el trabajo, le dije ‘‘sabes quk.. .L qud te parece7 Y dice, mira 
yo estoy trabajando con  un familiar, pero vamos  a  ver tus maquinas y vamos  a  ver qUe plan ticdes, l i m o s ,  vio las maquinas, 
me dijo Lcuanto me  pagas? Le ofrecí más o menos  un  sueldo  bueno,  mejor que donde estaba, estaba con SU c-0 y 61 es el 
dudo,  es lo que te digo él es el dueíío y kl es el que maneja las m a q h  y quien manda, entonces Raúl nunca iba poder 
llegar a ser jefe ahí, porque el d u d o  era quien manejaba las maquinas, sin embargo conmigo no,  yo no las manejaba, yo no 
tenía interks por manejarlas, y k1 iba  a ser el maestro, entonces se vino conmigo y em@ a trabajar, Wd una persona muy 
responsable, todos los días pasaba allá a la casa a las siete de la mailana, pasaba por mi, llegábamos a las siete treinta y 
fabridbamos piezas para los tocadiscos,  había una empresa que se llamaba Radson, les fabridbamos a ellos varios 
componentes, con esa empresa empeAbamos, continuamos con otra que se llamaba cables automotrices de Hidalgo, les 
hacíamos tuercas para  velocímetro, terminales para  embrague, para aceleradores,  despuks estuvimos trabajando para otra 
empresa que se llamaba DIMACSA, igual,  piezas para cables, y posteriormente  comen&  a avanzar con otras empresas, me 
recomendó mi padre con  PROCESA,  fui  a  verlos y em@ a desarrollar las partes para los fienos de seguridad. Con esta 
empresa fue con  la que nos  superamos, fue la que nos  ayudó  muchísimo.  Estuvimos trabajando con ellos del 83 al 92, y h e  
tan grande la necesidad que ellos tenían que nos  absorbieron,  crecimos en maquinaria,  crecimos en gente, fue la empresa 
que nos  sacó adelante. 
¿Y ella en qué les ayudaba‘? 
Ellos nos solicitaban que fuéramos puntuales en nuestras entregas,  nos entregaban un  programa mensual por adelantado, 
con  todo el programa en f m e ,  del mes que iba comendo, y un  tercer  mes para compra de materiales, nos daban programas 
por tres meses, y eran cantidades altisimas de producción;  fuimos  creciendo poco a poco, pero no creas que en la medida 
que nosotros quisikramos, sino con la medida de ellos, ellos nos decían “este propma es de tanto”, y a ellos no les 
impataba cbmo le hicikramos. Si tenía 5 maquinas tenía que echar a andar 5 maquinas 3 tomos; estuvimos tmbajando más 
o menos 3 o 4 túíos día y noche, sin descansar, sin vacaciones ni sin nada. Era una cosa terrible. 
En los momentos dificiles jc6mo salieron adelante? 
El trabajar con  la industria automotriz es como ir a la escuela; ellos te van preparando, te van orientando para que sean un 
buen  proveedor. Te analizan primero, ven tu capacidad, ven tus costos, la gente que tienes,  todo, te hacen un estudio y si 
ven que  eres un  buen proveedor, que es factible que puedas llegar a satisfacer sus necesidades, ellos te ayudan con darte 
bastante trabajo, con darte asesoría en  cuestión de control de calidad, et1 organización, en la forma de pago. Si  tu tienes 
necesidad de que tus pagos sean cada 15 días te ayudan, por medio de una negociación, si es a 30 días igualmente. Tu pasas 
a  formar parte de UII engranaje de ellos;  para ellos eres importante y vas  creciendo  igual, a medida que  ellos- van 
necesitando. Para  nosotros no había otro cliente que ellos. O sea, teníamos otros clientes, pero si no podíamos surtirles a los 
demás mejor no nos  comprometíamos. 
¿Qué era lo más dificil? 
Poder tener la solvencia, la cuestión del  dinero; la gente siempre, yo me jacto de tener buena relación !aboral con ellos 
porque casi todos son jóvenes y de alguna  manera he tenido gente m& joven, gente de mi edad que hemos @do 
congeniar, casi  nadie es muy grande de edad aquí, ni he tenido gente mucho  muy grande; entonces de alguna. manera ha 
habido relación entre el  patrón y el trabajador. Para mi la  gente  no era problema  porque decían ellos “vamos organizar un 
3er turno”, “pues vamos  a  organizarlo”, que “vamos  a  organizar un Y’, “vamos  a  organizarlo”, “y ahora necesitamos 
trabajar el sábado, el domingo”. El problema siempre ha sido que si crece el volumen de produccióp, pues crece tambikn la 
cantidad de dinero que se necesita, el recurso humano, el material, el transporte, todo; es un conjunto que va repercutiendo 
una cosa con otra. Si tu  no estas preparado o tienes deudas o inviertes mal el dinero, pues caes en un problema. pero si más 
O menos  vas invirtiendo tu dinero en cosas positivas;  en cosas que van refonando tu estabilidad dentro del negocio, pues vas 
teniendo menos problemas y es más probable que vayas  creciendo.  Nosotros  a 10 mejor  crecimos desorganizadamente. No a 
lo mejor, es un hecho que hemos  crecido  desorganizados.  Pero  ha sido de alguna  manera tambih positivo poraue se ha ido 
invirtiendo en las cosas aue hemos  venido ocumdo 
¿Los momentos más dificiles? 
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Cuando esta empresa ha dejado de trabajar, que de la  noche  a la m- (tenía yo 50 trabajadores) me dicen sabes que, que 
se va a terminar el trabajo;  a partir de tal mes ya no  fabricamos  nada.  Y te están avisando un mes, dos meses antes. 
Entonces  tener toda esa cantidad de gente,  tener  todo el equipo y de repente vate envuelto en una situación sin dinero. 
¿Que es lo que han  hecho? Lo primero que hicimos h e  tratar de recuperar el dinero que teniamos, buscar msS trabajo que 
teníamos por otros lados, tratar de atender a las personas que habíamos  dejado de atender, porque cuando -bajamos con 
ellos era tanta la demanda que tuvimos que desatender  a otro clientes. Tratar no de correr a la gente, sino que ellos se dieran 
cuenta de la situación, y los que no estaban a gusto y eso, pues se empemon a ir. Fue fiicil recu- esos clientes porque 
eran ocasionales, que mandan  a  fabricar cantidades muy pequeihs de piezas no fue tan dificil, y  como siempre hemos 
mhterido un precio  competitivo  pues la gente se acerca. Pero nunca  llegamos  a captar la cantdad de trabajo que teníamos. 
Entr6 la crisis y se acab6.  Estoy  hablando  del 92, 93, empezaron a haber todos los problemas y hasta la f a h a  no hemos 
alcanzado recuperar esas ventas.  Ya no  tenemos ningún cliente como ese. Buscamos a 30 o 40, pero desgraciadamente 
todo.. . ahora, si empiezas a invertir en  fabricaci6n de partes empiezas a diversificar tambih el dinero. Entonces, si tenías 10 
clientes no eran tantos problemas, pero si tienes ahora 40, de esos 40 algunos van  a tener unos problemas graves, y en la 
situaci6n en  la que estabamos tanto ellos como  nosotros, entonces ~ Q u k  sucedib? Pues que algunos de ellos tuvieron 
problemas y ellos nos  pasaron  a  perjudicar.  Entonces  nos  quedaron  a deber cantidades muy altas de dinero. Asi estuvimos 
dos &os. Ya a  mediados  del 95 dijimos “bueno, pues no  nos pagan, tenemos tantos problemas, no podemos recuperar el 
dinero” dijimos “sabes que, que vamos ahora a  ponemos a fabricar un producto de nosotros”. Tenenlos quip para luteex no 
componentes, sino ya piezas  de, ya una refacci6n  completa que incluye varios componentes. Vimos qu6 refacciones 
podíamos hacer y decidimos encaminamos hacia los’cables. Y eso es lo que nos mantiene ahorita. Es hacia donde tenernos 
dirigida la vista. Nos estamos  olvidando de las empresas grandes y de las que nos mandaban a hacer determinada cantidad 
de piezas, que nos ponían ellos una serie de requisitos y nos  marginaban hasta cierta forma, h o s  como sus servidores de 
ellos, ahora estamos empezando a hacer algo de nosotros, y que sentimos que va a tener mucho &&o. Lporque? Porque en 
primera tenemos  un  buen  equipo,  conozco  a la$ personas que venden para equipo original, para el mercado de repuestos, 
conozco su equipo, su planta ya hasta su manera de pensar de los *ompetidores. Entonces nuestro equip es superior de 
algunos de los que están a  buen  nivel  en el mercado.  Tengo la confianza de que lo que estamos haciendo esa bien hecho. 
¿Han comprado  maquinaria? 
No hemos  desviado casi dinero para otro lado;  todo lo que hemos  logrado ganar, todo se ha reinvertido, eso nos ha dado una 
tranquilidad porque yo  podría tener  otra  mentalidad; en lugar de comprar el equipo o el mismo predio que tenemos aqui, 
hubiera  podido  comprar  una c a s a .  

¿Te has endeudado con el banco? 
Nunca  hemos  pedido  prestado  dinero,  todo lo que tenemos se ha  hecho  con recursos propios. 
‘Dónde tendrían sus mejores  ventas 
Aquí  en  el D.F., es una  buena  plaza,  pero está mwy competido. Siento que si vendiéramos en los estados sería bueno,  y 
luego en otro pais. Una de las perspectivas que yo  veo aquí en Mexico es que el Volkswagen es muy  comercial, tiene un 
mercado enorme. En otro país posiblemente no sea V W .  A lo mejor en Centroamkrica es el Toyota y sus variantes; yo no 
conozco  ningún cable de ellos, pero puede ser muy similar. El cable, los componentes inyectados o troquelados. No hay 
impedimento que digamos “este componente  nada m á s  se puede  fabricar en X lado” 
‘Qué medidas han  tomado  para el mercado  regional? 
Una sola  persona ha ido a  Veracruz,  Guadalajara,  Puebla, Chiapas y Tabasco; ha llevado muestras y lista de precios, y ha 
traído pedidos, hasta más altos que los del D.F., con empresas grandes.  Por calidad y precio estamos bien. Nada más es 
cuestión de estar teniendo  relación con las gentes,  cuidarla, y se puede realizar la venta. Para los de provincia les damos 15 
días para  pagar, en la  ciudad de México hay clientes de contado y clientes de crtklito. Antes nos han dejado de pagar 
cantidades muy altas. Ahora tratamos de que cada cliente no deba m8s de tres o cuatro mil pesos, que su cuenta tenga 
movimiento, entonces como son p e g u e  deudas vienen y nos pagan. Si no, no les damos material, estan obligados a que si 
necesitan material pagan. 
También pensamos fabricar las herramientas para poder fabricar el estribo del Sedan, un colador de aceite y una turbina 
para el generador.  Por otro lado echar a  funcionar las troqueladoras y cerrar el patio. En una troqueladora harít~~m el 
estribo. Muchas veces hemos comprado cosas que no usamos, pero con el tiernpo les vamos meando trabajo. Son proyectos 
que de principio no  funcionan. IJna vez  me asocie con alguien para comprar troqueles pero esa persona me fa116. Me han 
pedido otras sociedades para cables, pero con esa experiencia ya  no. 
Ahora  con las empresas que trabajamos el tiempo para la  fabricación para l a s  piezas es muy corto; calculo importe, canti& 
de piwas, existencia de material,  lo que necesitamos, saco un status, le hablo a1 jefe de producción, le digo ‘’tenemos estos 
pedidos”,  ”tenemos que ha-dos en tantos días”. 81 lo únice que me pide es el recurso (materia prima, equipo en 
condiciones,  la gente) y me pregunta  ¿Metemos más gente o le damos tiempo extra? Y lo resolvemos. Ranulfo lleva un 
control de eso, él sabe con cuanta  gente  cuenta y con quien  no, hace una  selección. 
¿Han invertido en  investigación y desarrollo? 
YO si que eso es importante, pero no lo hemos hecho  porque con el equipo y la gente que tenemos estamos muy lentos, y 
por ejemplo, un proyecto de cable nuevo tardan en  fabricarlo,  y eso 10 que no debe de .ser. Si nosotros tuvi&mos un 
reporte econbmico  diríamos “podemos destinar este dinero” para un investigador, para un fabricante de 10s componentes 
aqui, y en tanto tiempo se hace este producto”. Pero no estamos en e m  coIldiciones aún. Ahora tratamos de cuidar 10 que 
estamos vendiendo. Por ejemplo  hacer  sociedad con alguien, te desestabilk con 10 que ya tienes. si ahorita no  nos &unos 
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abasto con lo que estamos fabricando y vendiendo,  descuidaríamos  todavía m8s parte de eso en algo que todavía no es 
seguro que es un  proyecto.  Para mi lo más kqxx?ante es poder captar bien la penetraci6n del producto que tenemos. 
Posteriormente si hay margen, si hay  estruchwa, si se cuenta con el dinero, entonces sí, desarrollar algo así. 
¿Puedes describir un dia normal de tu trabajo en la empresa? 
Llego  a las 8:30 a la planta,  lo  primero que hago es ver qut van  a entregar en el dia, quk tienen de atraso, voy a dar una 
primera vuelta  a la planta, reviso las mhquinas, que esten trabajando, si tienen algún problema traigo al seflor de 
producción,  vemos q d  pendientes tenemos,  inmediatamente organizo a las personas que estan conmigo, que tienen que 
traer materiales, todo lo que se necesite.  Muchas  veces desde tres días antes ya estA previsto y (cuando llega en la maííma) 
las’plrsonas ya salieron 

2’ entrevista y charla. 

Yo tenía 40 o 50 dquinas  de las cuales  trabajaban  10 o 15 y mi problema era como hacerle para echar a andar las demas. 
Ya no las quería rentar, ya no quería ser alquiler de otras gentes. Quería hacer lo  que yo sk y puedo hacer. Entonces dije 
OK, para  los tomos voy a pedir un trabajo, pero voy hacer las piezas que yo necesito para venderlas, o sea, yo  voy a tener mi 
trabajo, pero son mis  piezas,  son m i s  productos, que se necesitan.. .si. ..entonces yo hice mis  piezas en maquinado, donde yo 
hago  mi esfueno y las vendo  yo, pero son diseííos míos, o sea, yo me voy en base al on@, entonces si tu quieres mejorar 
la calidad, lo miu: apegado al original, ya dejas de comprarle  a otro sus porqda, pero es mi producto, o sea, es mi pieza, 
nadie. .., no  la vas a encontrar en otro lugar, si. Bueno dije, eche a andar estos tomos, ahora había que echar a andar el 
troquelado.  Por  ejemplo, yo estaba haciendo esta pieza (pieza de freno de camión) en una maquina grande p o  sabes como 
me  pagaba?  Como queria, cuando quise pedirle mi maquina me dijo epkate, mira que el barco (estaban mandando  a 
Venezuela este producto), y que esto  otro. Yo dije, me  vale ahí le dejamos, ahí ajame mi maquina, me dice “no pero que 
mira” le dije sabes que, me voy a  poner  a  hacer ahí mi herramienta y la voy a echar a andar yo solito, sin necesidad de 
nadie, si, si, me  va a costar la herramienta  a lo mejor 40 mil O SO mil pesos, pero sabes que, yo la voy a recuperar en dos O 

tres meses y voy a  poner mi maquina, voy a trabajar como  yo quiera, voy a cobrar lo  que yo quiera, y no VOY a necesitar de 
nadie. Entonces esa es la  idea que yo he tenido con esas maquinas.  Hay empresas que sacan prodwi6n a lo bestia, a 10 
bestia, haz de cuenta, de las maquinas autodticas que yo tengo, haz de cuenta que cada una son seis, que trabajan PO 
veloces,  veloces. Si, y tienen muchas portahemmientas para hacer &o, ¿sabes q d  pienso hacer? Ahorita esth paradas 
go? Piezas para los autom6viles. Ahora que tengo dinero voy a  pagar la herramienta,  y voy a pagar unas personas. 
Yo lo que quiero es que cuando llegue  un  pedido,  pum,  pum,  pum, inmediatamente tenga reflejo de inventario, a la gente 
tienes que estarla acarrehdola. Mira, ahí hay que ser líder, hay algo que importante, algo que es super importante. Yo aqui 
algo por lo que yo controlo aquí mas o menos  a la gente, es porque en primera yo  soy el dudo, yo soy el del dinero. Eso 
tienes que tenerlo presente, es una fuena terrible, es por otro  lado,  porque yo cono7m  y en el momento en que yo entro y 
veo las cosas, o sea, tengo bases para pedirles y decirles ¿verdad? Yo trato de ser buena gente con ellos independien$mente 
a lo que ganan y les estoy dando y cosas así, entonces yo puedo influir mucho en su comportamiento. A mi no me pueden 
engaiiar. Todo eso es muy dificil, ellos saben tambikn  hasta dónde licgar ¿verdad? Y me respetan, algunos con recelo, pero 
en cuestion de trabajo, nadie. 
Pienso  poner responsables en cada área, decir, “&e no tiene porque estar ad, éste otro tiene que  estar a& y este a d  pues 
no tiene nada que hacer ac8” y olvídate de lo d&s. Pienso poner aparte la oficina de ventas, lejos  del taller. YO em@ a 
surgir así, mi negccio’está dividido. Si tu ves, la actividad  qtie yo tengo es diferente, tengo una parte que es t rqe lado ,  otra 
de maquinado, cables, mi idea es echar a andar por departamento, 4ue fueran e m p w s  diferentes, indepedentes. Por 
ejemplo troquelado  a  todo el taller, pero autosufkiente. Si yo tengo aquí 5 personas, ellos tienen que financiar su propia 
nomina, su pago,  una  renta o equis cosa, tengo que sacar el dinero de aquí. Que ningún departamento sea una carga para cl 
otro. Si no fúncionan  bien  mejor la quito. Y si funciona  bien, la hago mils grande. 
Gabriel saca un estimado de producción de acuerdo  a las ven-, y un estimado que se va sacando de acuerdo a lo que 
hemos  venido  vendiendo, (después fue  Manolo)  porque  no todos los meses se comportan igual, no todos los productos 
tienen  la  misma demanda, hay  veces que un producto se carga  con una demanda difaente a la  del siguiente mes, entonces el 
jefe tiene que ir analizando lo que se tiene que fabricar.  Tenemos un explosionado de partes para que cada uno de los 
departamentos tenga su propio  programa. No he  podido estampar mi idea adentro porque te empiezas a encontrar con los 
problemas de la gente, el factor humano es bien  delicado, yo les pido reportes no se los quieren dar, todos trabajan de 
inmediato, o sea, si tienen que fabricar hoy este cable,  no se preocupan de que en el almacQl hubiera de todo. En lugar de 
que produzcamos tiradas de 100, 200, 500, hacen  100, hacen 50 porque les Malt6 prever esto. Y después vuelven  a 
desherraxentar, montar otra cosa y se encuentmn otra vez  con el mismo problema.  Entonces, ¿Qué necesitamos? Tener bien 
estas Breas, pero también es muy importante que tengamos bien un inventario que nos reflejen todos los componentes y los 
productos ya terminados,  porque  a lo mejor  decimos,  bueno, mi programa es este, pero no vendimos tantos, entonces 
decimos ¿Qué hacemos?  Bueno,  nos  vamos  primero  a nuestro inventario,  vemos  quk tenemos y de ahí se va a hacer el nuevo 
programa, que va a ser el efectivo para producci6n, pero tomando  en  cuenta ya nuestro inventario. Ahora, vemos qut piezas 
tenemos  como  componentes ya terminados para ensamble, entonces decimos, de este ya tenemos, pero de este no, entonces 
tienes que meter dentro de la producción  lo q w  te falta y tratar de llevar una semana adelante todo. O sea, lo que tu vayas  a 
usar esta  semana, los debes de tener desde la semana p a s a d a .  Otra cosa que es muy importante y  basico, si las pequefías 
empresas quiebran es porque  no  manejan  la  fmanza bien. 8 sea, tu estás trabajando y estas pensando que esas ganando. 
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Aparte  de esto, si tu estructura  de  costos  está  mal, si sube la  gasolina, el acero, el plhsti co...tú estas trabajando y tienes el 
compromiso  de  entregar a tus clientes,  entonces  empiezas a descapitalizarte  porque m p i a a s  a vender al precio  anterior, 
necesitamos  tener un programa  en  la  estructura  de  costos,  que  nos  permita  modificarlo  en el momento. 
Otra  de las  cosas que  estamos  tratando  de  implementar, es llevar un control  bien estricto con los  clientes.  Desde el momento 
en  que  tenemos una salida  de  material, yo  estoy  tratmdo  de  que se contabilice de acuerdo al cliente. Si el cliente es la  clave 
A3, ese cliente  tiene desde su precio  específico. El d a  de hoy,  antes  de  meter este material, me  debía  mil pesos. anoto lo 
que  va a  salir y su nuevo  saldo. Si el &or se está llevando 10 mil aguas porque este &or tiene un &dit0 de 5 mil pesos; 
no le podemos  entregar.  Necesita  traerme m& dinero. Una de las  limitantes que tenemos qui es que esta miquina es muy 
vieja (se refiere  a una computadora  sin disco duro)  estamos  queriendo  comprar una m& nueva. En las mafIanas tengo una 
persona para que  capture,  que es Gabriel, y tengo otro  que  llega  en la tarde y tambikn  me  ayuda,  yo necesito darles a ellos 
herramientas  para  que  puedan  trabajar  como debe de ser. 
Quiero  tener  ya eso (una buena  contabilidad  en la computadora)  porque el estar haciQlQlo  con  ltipiz es un problema,  y  por 
otro lado la  gente, la secretaría ya esta obsoleta,  igual  que la otra  computadora, baj6 de moda. Necesito  cambiar, me  gustarfa 
que  pudiera decirles  a  mis  trabajadores: hi etvs el jefe  de  departamento ahf esth tu produccidn, hi eres el de este otro, aquí 
est6 tu produccibn, ahf estci  el  de el mes. A s í  de fácil, y sabes que, una persona nada m& para recoger todos los reportes. 
Aquí se fabric6 tanto  de esta, tanto  de &a. Se trae  aquí, pas, pas, pas, se descarga al otro día, y yo preguntaría; iCbmo 
llegamos 10 siguiente  semana?  Sabes qué llegamos  al 40%, al 50%. Ahí es donde  entra la situaci6n  mía  de empezar a 
hablar  con el  gerente  de producci611, decirle: ~ Q u k  problema h a y ,  por q u k  no  esthn  cumpliendo cm esto? ¿pero así qUe 
hago? Así pues  son  puros  brincos. y de  repente  oigo: “que falta esto”, y de repente  llegan coxmigo y...‘‘Seffor, necesitamos 
galvanizar  esto  porque  es pa ’ lo que  se  va ir pa ’ la  tarde”. Pero si tu agarras y les dices; aquí estd tu pmgmma Lquk 
necesita  usted pam cumplirlo? Le estoy entmgando  maquina. personal, materia prima, su salario, todo. ¿que  necesita? 
Aah que esta pieza nueva, Ok, yo  como  ingeniero  yo  te  calculo a qUe velocidad  puedes trabajar,  cuantas  piezas por  hora 
puedes fabricar. Eso me  toca a mi, Entonces de  acuerdo a  este programa, sí lo puedes hacer. 
¿Y hay resistencia de  la  gente a la hora de  querer organizar? 
Lo que pasa es que a nadie le gusta arrastrar  el  lápiz,  a  nadie le gusta hacer reportes. O sea, estamos todavía en otra cultura, 
estamos  así  porque  nosotros se lo permitimos porque  no los jalamos de la xnano. Mira el Sr. Ran- hay ocasiones que  por 
alguna  urgencia,  el sefior se está  poniendo  hasta a barrenar las piezas. En lugar de que el lleve un control  de lo que está 
fabricar1do. A mi no  me  interesa  que el fabrique  piezas. A mi lo  que  me  interesa es que el &or me diga ‘subes qué? Aquf 
esta el programa y llegamos a esto a sabes qué? estamos factumndo tanto y cobrando  tanto. Eso es lo que  me interesa de 
el. Para mi el  problema es traerle e! a h t o  de  material,  que  no le  falte, que las maquintls  funcionen,  que  tengan  luz,  que 
tenga el todos los recursos  para  poder trabajar. Lo  que  hay  que  hacer es agarrar al jefe de  producci611,  que  tome su relojito y 
les diga a los trabajadores jcuúntas piezas hicimos  ayer? Que 50, y al otro  día ir y decirle ¿sabe quk? usted  debe  de 
producir  tantas piezas agarrese su papel y su cron&metro, a ver cuántas  salen. 
Otra razh: el M o r  está muy  acostumbrado,  tenemos  todo esto, pero como esa todo  en el mismo  lugar, si le falt6 alguien  en 
troquelado,  pues agarra uno de cables y lo pasa para acá, y después necesita otro para a d  y lo quita  de aquí y lo manda ad,  
despues lo quita  de a d  lo  pone por a d ;  entonces la gente  no está defhda ¿que es lo que tenemos que hacer, delimitar  bien 
todo; esto es troquelado  que  cuenta  con 4 gentes  exclusivamente, 3 maquinas para troquelar, dos para equis. Se trata de  que 
son  departamentos y se tienen  que  respetar,  porque  precisamente ese es el problema, o sea, tu no  vas a  resolver nada con 
que  aquí  tengas un caos y te falta  diario, o tres  veces a  la semana. Tú lo vas a  resolver  ora de aquí, ora de ach, y siempre  vas 
a  tener  cubierto  esto, pero esto no es el chiste. El problema es que  aquí tu tienes uno que  no sirve, ese es  el que tienes que 
quitar.  Esto se presta a que  la  gente se quite de su  lugar. Esto de  producción es lo m& complicado, es una educaci6n. , 
Precisamente,  si vamos a  delimitar un área, tienen  que  estar ahí nada más las personas que deben de estar. Con  que tú pases 
y las  veas ahí, ya sabes que  están  en su área. Cada  persona  tiene  su  departamento. El que  est&  de un lugar  a  otro  propicia 
que  esten  platicando  con este, con el otro. Pero podemos hacer esta área m8s grande y  separarlos. Si en una troqueladora 
estás  platicando con  alguien y te descuidas  te  arrancas una mano. Un cperario  tiene  que estar en su mano. Se la forma, tengo 
la  idea  de  como  manejar esto, pero desgraciadamente  falta la fuerza. He  pensado  que si el &or Ranu fuera una persona 
ordenada,  que le gustara  todo esto, el taller quedaría  diferente.  Como el es el que manda allti adentro, entonces está hecho 
un desorden. Mira, nadie  quiere  perder el hueso, así de fhcil. Ese &or no lo  quito  ahorita  porque  no tengo dinero, pero si lo 
tuviera lo liquido,  porque  yo sé que  no es lo  que yo necesito;  estoy  convencido,  porque así como  hablC  contigo,  yo  ya hablt 
con el, y 61 me dice que sí, pero  no lo hace.  Luego  vas y entras, y lo mismo  que  ves  ahorita lo ves maflana. Eso no se vale. 
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ANEXO 3 

Análisis de operaciones efectuadas por el  controlador. 

Ensamblar cable. 
a) tomar  funda, b) colocar  goma en un extremo, c) meter cable ya  con un extremo  troquelado, d) girarlo, e)colocar  goma del 
otro  extremo, f )  colocar  en estante. 

Segunda  operación de birlo M7. 
a) Colocar birlo en el centro del taladro, b) aprisionarlo, c) bajar la palanca  para  hacer presión y barrenarlo en un intervalo 
de 4.segundos, d) saca un poco la broca, e)  la refresca con soluble usando una pequeña  brocha, 0 vuelve a introducir la 
broca hasta barrenar el total de la pieza,  g) afloja la pieza, h)  le golpea en un extremo con la  piem siguiente para que caiga 
en una caja colocada debajo del taladro. 

! 

Segunda  operación de perno para cubierta. 
a) toma el perno de la base izquierda, b)  lo coloca en prisionero, c) mientras lo sostiene con una mano, aprieta el prisionero 
accionando una palanca con la otra mano, d) aproxima la pieza  a la sierra lo suficiente como para no desafilarla, e) al mismo 
tiempo que aproxima la pieza moja la brocha y deja escurrir el soluble, f) afloja el  prisionero, g) quita la pieza con unas 
pinzas, h) deposita la pieza en la base derecha. 

Cuerda para tuerca cuadrada 5/16. 
a) toma tuerca con la mano  derecha, b) tonla llave con la mano izquierda, c) coloca la tuerca en el centro de la base del 
taladro haciendo que embone en la llave, d) empuja el taladro por medio de la palanca, e) jala y empuja altemadamente la 
palanca, f, una vez terminada la cuerda al tope retira la pieza  accionando la palanca en sentido inverso, g) deposita pieza 
terminada en recipiente. 

Segunda  operación de terminal de Combi en Tomo  Revolver. 
a) toma  con la mano derecha la pieza,  b)  coloca en el centro de la palanca la pieza,  c) gira la palanca tensora hacia la 
derecha para apretar la pieza, d) toma la palanca  grande para empujar la pieza hasta que llegue al tope, e) afloja la palanca, 
i) quita la pieza, g) la enjuaga, h) la deposita en recipiente. 

Segunda  operación de casquillo: Barrenar. 
a) Toma la pieza de recipiente izquierdo, b) introduce en prisionero, c j  aprieta el prisionero, d) acerca la broca hasta 
barrenar todo, e) cada dos piezas remoja la broca  con  solvente, 0 retira la broca, g) afloja el prisionero, h) toma la pieza y la 
arroja al recipiente rápidamente porque está caliente, o bien, se enrolla un trapillo en los dedos para no quemarse. 

Segunda  operación de perno campana:  cuerda. 
a) toma el perno, b) lo coloca por detrás del  prisionero,  c) la aprisiona, 6) aproxima con palanca y efectúa la cuerda, e) retira 
la palanca, 0 afloja el prisionero, g) arroja la pieza en el recipiente de atrris. 

Hacer  cuerda  a tapón PLG-l. 
a) aprisiona varilla, b) pone tope a la varilla,  c)  acerca y pone tope con estrella derecha, d) baja la palanca izquierda para 
hacer cuerda, e) al terminar de hacer la cuerda  baja la velocidad, f )  gira el revolver  en  dirección al cabezal, g) aproxima el 
cabezal  con palanca de estrdla. 
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ANEXO 4 
Total de operaciones en Kit’s de  cables. 

I 

1. Barrenar  birlo M8 (3.5 x 1 ”) 
’ 2. Barrenar Ejepedal 

3. Barrenar  horquilla 
4. Barrenar  lateralmente  horquilla  redond. 
5.  Barrenar  PLG 1 
6. Barrenar  PLG 1 
7. Barrenar  Terminal  Funda corta 
8. Barrenar  Terminal  Funda corta 
9.  Barrenar  terminal funda larga  5/16 x 48 
10.  Barrenar  terminal funda larga  5/16 x 48 
1 1. Barrenar  tuerca  5/16 x48 
12. Barrenar  tuerca  Conica  91 x 2Omm 
13. Cablear  Acelerador 
14.  Cablear  Centro  Dorado 
15. Cablear  Embrage 
16. Componer  centros de cables 
17.  Cortar  acelerador  1500 
18.  Cortar  acelerador  1500 
1 9. Cortar  acelerador  1600 
20. Cortar  acelerador  1800 
2 l .  Cortar  acelerador Brasilia 
22. Cortar acelerador de Combi 
23. Cortar  Embrage de 1600 
24. Cortar  Embrage de Caribe 
25. Cortar  Embrage  de  combi 
26. Cortar  Embrage  de  combi 
27. Cortar  Freno  de  Mano 1600 
28. Cortar  Freno  de Mano 1600 
29. Cortar  mangera  1600  con  esmeril 
30. Doblar  flecha 
3 l .  Embobinar  carretes phbleadora 
32.  Empacar  cable 
33. Enderezar cable 
34. Enrrollar  Cables 
35. Ensamblar  acelerador  1800 
36.  Ensamblar  embrage  para  Jetta 
37. Esmerilar  PLGl 
38. Esmerilar PLG 1 
35. Ebmerilar  PLG I 
30. Esmerilar yugo de  freno  de  mano 
4 I .  Forjar yugo 
42. Forrar gusano de  funda 1600 
43. Fresar horquilla 
44. Hacer caja fund.  larg. (19/32 x 10.8mm) 
45. Hacer caja fund.  larg.  (19132 x 10.8mm) 
46. Hacer caja de funda Corta 
47. Hacer caja de hda Corta 
48. Hacer caja de  funda  Corta 

49. Inyectar Terminales  de  Acel.  Caribe 
50. Inyectar terminales de acelerador 1800 

52. Maquinar en Revolver PLGlrosc y cort. 
53. Maquinar  en  T.A.  Casquillo 
54. Maquinar  en  T.A.  Conica 
55. Maquinar en T.A. Eje pedal 
56.  Maquinar  en  T.A. flecha 118 x 82mm 
57.  Maquinar en T.A. flecha 5/32 x 35 
58. Maquinar en T.A. flecha 5/32 x 48 
59.  Maquinar en T.A. Tensar M8 
60. Maquinar en T.A.  Terminal hda larga 
61. Maquinar  en  T.A. terminal Topaz 
62. Maquinar  en  T.A. T u a a  3 8  
63. Maquinar en T.A.  Tuerca  718 
6 4 .  Maquinar en T.A.  Tuerca  con  mol. corta 
65. Maquinar en T.A.  Twist Luck 
66. Maquinar en  T.A.  yugo  corto  5/16 x 35 
67. Pasar barreno y puntear Funda larga 
68. Pintar Marca de Cables 
69. Planchar yugo chico @freno $e mano 
70. Puntear Birlo M8 
71. Punzonar yugo  forjado 
72. Rebabear  acelerador 1800 
73. Rebabear yugo 
74. Roscar Birlo M7 Roladora 
75. Roscar Birlo M8 (1.25 x 128mm) 
76. Roscar  tuerca 518 
77. R o s w  tuerca 518 
78. Roscar  tuerca  con  moleteado 
79. Roscar tuerca de 718 
80. Roscar tuerca  para  gabinete 
8 l .  Taladro en Terminal Cuadro 
82. Troquelar  casquillo  de  vel. de combi 
83. Troquelar Eje Pedal 
84.  Troquelar  terminales  acel. 1500 
85. Troquelar  terminales acel.brasilia 
86. Troquelar  terminales  Acelerador 1 6 0 0  
87. Troquelar  terminales  acelerador 1800 
88. Troquelar  terminales  acelerador  combi 
89. Troquelar  terminales  embrage caribe 
90. Troquelar  terminales  embrage Conhi 
9 l .  Troquelar  terminales  embrage  Combi 
92. Troquelar terminales embrage  Jetta 
93.  Troquelar  terminales F de M Caribe 
94. Troquelar termhales F de M. 1 6 0 0  
95. Troquelar tenninales Funda 1600/1500 
96. Hacm Ranura Perno  Twist Lock 

5 l .  Inyectar tornillo 
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ANEXO 5 

Records  de  producción  de  unidades  de  operación por hora 
elaborados  por el controlador  interno 

CUADRO DE HABILIDADES DEL DIA 2 DE MAYO DE 1996 

Barrenar birlo M8 (3.5 x I")  
Barrenar horquilla 

Banmar Tcrminal Funda corta 

B m a r  terminal funda larga 5/16 x 48 

('ortar acelerador I 5 0 0  

( ' om rcclerador 1 6 0 0  

Cunar dcclerador  Brasilia 
Cortar acelerador de Comb 
Cortar Embrage de Caribe 
Cortar Embrage de mbi 

Cortar r n a n g c r a  1600 con e s m d  
Doblar tlecha 
Empacar cable 

F,nrkrezar cabk 

Forjar yugo 
Forrargusano de funda 1600 

Fresar horquilla 

Hacer  caja  fimd. larg. (19132 x 10.8mm) 
Maquinar en T.A. Casquillo 

Maquinar en T. A. Conica 
wuinar en T.A. flecha 5/32 x 35 
~aquinar  en T.A. awha 5/32 x 48 

Maquinar en T.A. Tcrminal funda larga 
Maquinar en T.A. terminal Topaz 

Maquinar m T.A. Tuerca 5/8 

Maquinar en T.A. yugo cor10 5/16 x 35 

Roscar Birlo M8 (1.25 x 128mm) 

Roscar tuerca  para  gabinete 

'Troquelar terminala acel. 1 500 

lr3quclar lcrminales acel.braYilia 

.froquzlar  krminales  Acelerador 1600 

.I'rOquelar  lerminales  acelerador  combi 
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CUADRO  DE  HABILIDADES DEL DIA 3 DE MAYO DE 1996 

Ramnar bulo M8 (3.5 S 1") 

Barrenar terminal funda larga 511 5 x 48 
5- m a  Conica 91 x 2Omm 

Enderezar cable 

Ensamblar a c e l e r a d o r  1800 
Ensamblar embragc para Jetta 

Fresar horquilla 

Hacer  caja fund. (19132 x 10.81~1) 

hyeclar terminales  de  acelerador 1800 

Maquinar en T.A. Casquiilo 
Maquinar en T.A. Conica 
Maquinar  en T.A. flecha 5/32 x 35 

klaquinar m T.A. flecha 5/32 x 48 

klaqwar m T.A. Terminal funda larga 
8 ,Maquinar en T. A. lnminal Topaz 

Maquinar en T. A. Tuerca 518 

Maquinar en T.A. Twist Luck 
Maqwar en T.A. yuco cono 5/16 x 35 

Planchar  yugo chco pfreno de mano 
Rzbabzar  dcelerador 1800 

Roscar Bulo kt8 ( I  .25 x I28mm) 

Roscar tucrca 5/8 

.I roquelar ~erminales mbrage caribe 
Troquelar terminales embrage  Jena 

! 
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Bamnar birlo M8 (3.5 x I ”) 
Barrenar terminal funda larga 4/16 x 48 

Cablear  Acelerador 
Cablear  Embrage 
Componer centma de cables 

Corm acelerador 1 6 0 0  

Embobinar  carretes  pkableadora 
Empacar  cable 
Fresar horquilla 

Hacer  caja  fund. larg. (19132 x 10.8mm) 
Maquinar en Revolver PLGlrosc y corl. 
Maquinar en T.A. Casquillo 

Maquinar m T.A. Conica 
Maquinar en T.A. flecha  118 x 82mm 
.Maquinar en T.A. flecha 5/32 x 35 
Maquinar en T.A. flecha 5/32 x 48 
Maquinar en T.A. T a m i d  .Tulda larga 

Maquinar en T.A. terminal Topaz .Maquinar en T.A. Tuerca  5!8 
Maquinar en T.A. Twist  Luck 
pintar Marca  de  Cables 
Roscar Birlo M8 (1.25 x 128mm) 
Roscar tuerca 518 
Troquelar casquillo de ve l .  de  combi 
Troquelar  !erminales  Acelerador 1 6 0 0  

CUADRO DE HABILIDADES DEL DIA 6 DE MAYO DE 1996 
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Barrenar birlo M8 (3.5 x I ") 
Barrenar Eje pedal 
BarrcMr PLGl 
Barrcnar terminal funda larga 5/16 x 18 

Cabkar Acelerador 
Cablear  Centro Dorado 
Cablcar Embragc 

Collar acelerador 1 6 0 0  

C a m  Embrage de  comb¡ 
Embobinar carretes  plcableadora 
Esmerilar PLG 1 

Hacer  caja  fund. larg. (19132 x 10.8mm) 
Inyectar Terminales de Acel. Caribe 

klaqumar m Revolver PLGlrosc: y con. 
lvlaqunar en T.4. Casquillo 

lvlaqcular en T.A. Conica 
Maqanar en T.A.  flecha I!S x 82mm 
tvlaquuw m T.A. flecha 5/32 x 35 
M~~IUIXU m T I A .  T-~I funda 
klaqunar m T A. te rmina l  Topaz 

.Maquinar sn T.A. Tuerca 518 
Maquinar m T.A. Twist Luck 
Funmnar yugo forjado 

Roscar Birlo M7 Roladora 
Roaw Birlo M8 (1.25 x I28mm) 
Roscar  tuerca 518 

Troquelar Eje Pedal 
Troquelar lmninalcs Acelerador 1 6 0 0  
Troquelar lmninalea embrage Comb¡ 
Troquelar terminales F de M. 1 6 0 0  
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CUADRO  DE  HABILIDADES  DEL DIA 8 DE MAYO DE 1996 

B m a r  birlo M 8  (3.5 x I") 
Barrenar Eje pedal 
Barrenar PLGl 

B m a r  terminal funda larga 5/16 x 48 

Cablear  Acelerador 

Cablear  Embrage 

Cortar acelerador 1600 

Cortar Embrage de 1600 

Cortar Freno de Mano 1600 
Enrrollar Cables 
Esmsrilar PLGl 

Hacer caja fund. hg. (19132 x 10.8mm) 
Hacer  Ranura Perno Twist Lock 
inyectar Terminales de Acel. Caribe 
hycctar I o d o  

,Maquinar en R e v o h  PLGlrosc y con. 

Maquinar en T.A. Casquillo 
Maquinar en T. A. flecha 118 x 82mm 
Maquar en T.A. flecha 5/32 x 3S 

Maquinar en T.A. Terminal funda larga 
.Maquinar en T.A. Tuerca 518 

~Llaquinar en T.A. Twist Luck 

Pinm Marca dc Cables 

Planchar yugo chico @freno de mano 
Puntear Birlo M8 
Kebabcar yugo 

Roscar Birlo M8 ( 1.25 x 128mm) 
Roscar tuerca 5/8 

Troquelar  tnrninales  embrage  Combi 

Troquelar lenninales F de M Caribe 

Troquelar  terminales F de M. 1600 
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ANEXO 6 
Relaci6n de números de reportes entregados por día. 

(mes de mayo) 

RELACIdN DE  REPORTES  ENTREGADOS POR RANULFO  GARCIA 

29 

1 Adriana 
2 Antonio 
3 Claudia 
4 David 
5 Elizabeth 
6 Flor 
7 Hortencia 
8 Leonel 
3 Leticia 
10 Loredo 
I 1  Luz Maria 
12 Raymundo 
13 Sergio 
14 Socorro 
15 Tomasa 
76 
17 
18 
19 
20 
,-.A 

30 

Adriana 
Antonio 
Camacho 
Claudia 
Elizabeth 
Flor 
Fransisco 
Hortencia 
Leonel 
Leticia 
Lilia 
Loredo 
Raymundo 
Sergio 
Socorro 
Tomasa 

2 

Adriana 
Antonio 
Claudia 
David 
Elizabeth 
Flor 
Hortencia 
Leonel 
Leticia 
Lilia 
Loredo 
Luz Mana 
Sergio 
socorro 
Tomasa 

3 

Adriana ~ 

Antonio 
David 
Elizabeth 
Flor 
Hortencia 
Leticia 
Lilia 
Loredo 
Sergio 
Socorro 
Tomasa 

6 

Alejandro 
Camacho 
David 
Flor 
Fransisco 
Leticia 
Lilia 
Luz Mana 
Raymundo 
Ricardo 
Sergio 
socorro 
Soledad 
Tomasa 

7 

Adriana 
Alcala 
Alejandro 
Alfonso 
Antonio 
Camacho 
Candido 
David 
Flor 
Fransisco 
Leonel 
Leticia 
Lilia 
Loredo 
Luz Maria 
Raymundo 
Ricardo 
Sergio 
socorro 
Soledad 

8 

Adriana 
Alcala 
Alejandro 
Alfonso 
Antonio 
Camacho 
Candido 
David 
Flor 
Leonel 
Leticia 
Lilia 
Loredo 
Raymundo 
Ricardo 
Sergio 
socorro 
Soledad 
Tomasa 

L-I Tomasa 

Participes 
Rec 13 14 13 11 14 19 17 
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ANEXO 7 

Relaci6n  de  mhquinas y equipo  en  el taller de  maccamex . 
(octubre de 1996) 

Area de Tomos Automhticos. 
1 tQmo automatice de  42 mm. 
7 tornos  automáticos de 25.4 mm. 
2 tomos automhticos de 15.4 mm. 
1 cemidor de  rebaba. 
1 centrífuga pkolar aceite. 
1 mesa de trabajo. 

Area de Segundas  Operaciones. 
2 tomos revolver de 42 m m .  
1 tomo revolver de 38 mm. 
1 tomo revolver de 25.4 m m .  
2 tomos revolver de 19 m. 
1 tomo multihusillos de 1 'A mm. 
3 taladros engranados. 
1 taladro de bandas. 
1 taladro múltiple  engranado. 
1 taladro  con  avance  manual. 
1 roladora  mecánica. 
3  cabezales  roscadores. 
3 roscadores. 
1 mesa de trabajo. 

Area de Tomos Paralelos. 
4 tomos paralelos. 
2 fresadoras. 
2 rectificadoras. 
1 cepillo. 
1 segueta. 

Area de Inyección. 
1  inyectora  de  plático. 

Area de Troquelado. 
4  troqueladoras. 

Area de Mantenimiento. 
1 tomo paralelo. 
1 tomo multihusillos. 
2  fresadoras. 
1 taladro. 
1 compresora. 

3 esmeriles. 
1 mesa de trabajo. 
1 fresadora  universal. 

Area  de  Cables. 
4 cableadoras de alambre. 
1  embobinadora de alambre  automática. 

Area de Ensamble 
3 troqueladoras. 
1 compresor. 
3  mesas de trabajo. 

Equipo  de  control de calidad. 
1 máquina de  dureza. 
5  Verniers  de  caratula. 
7 verniers mecanicas. 
2  Verniers  digitales. 
4  juegos  de  micrometros. 
6 micrometros. 
1 juego de palpadores de caratula. 
2 palpadores de caratula. 
1  juego  de  gauge  de radios. 
1 compais de exteriores. 

1 planta para soldar. 
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Departamento de maquinado. 

DESCRIPCION  DEL  PRODUCTO  PRODUCCION  MENSUAL d 

Gancho O 
Flecha de 5/32 * 35mm. Recta 
F l ~ h a  de 5/32 * 35mm. Doblada 
Reten 
Hongo de % " 
Flecha de 1/8 * 82 mm. 
Bayoneta caribe dcabeza 
Bayoneta caribe c/cabeza 
Birlo M9 
Yugo forjado 
Horquilla 
Yugo  forjado caribela 
Birlo 3/8 * 60 nun. 
Terminal funda corta 
Terminal funda larga 
Yugo  forjado freno 
Rondana  plana 
Tubo doblado 
Terminal cónica 
Birlo M6 
Barril 3/8 * !h 
Terminal recta de 9/16 
Flecha doblada de 118 * 29 mm. 
Tuerca moleteada 
Casquillo 
Terminal cuadrada 

4,930 
4,430 

750 
1,450 
200 
200 
200 

5,785 
3, 125 
2,660 

750 
750 

I ,  650 
1,650 

950 
2,050 

850 
1,250 
1, 100 
150 
1 0 0  
900 

O 
O 
O 

Departamento  de  troqueles. 

DESCRIPCION  DEL  PRODUCTO  PRODUCCION  MENSUAL 
5 

Gancho 
Hongo 1/4 
Bayoneta caribe dcabeza 
Bayoneta caribe clcabeza 
Birlo M7 
Yugo  forjado 
Horquilla 
Yugo  forjado caribela 
Terminal hnda corta 
Terminal funda larga 
Yugo forjado freno 
Terminal cónica 
Birlo M6 
Barril 3/8 * 95 
Terminal recta 9/16 
Terminal cuadrada 

O 
1,450 

200 
200 

5, 785 
3, 125 
2,660 

750 
1,650 
1,650 
950 

1,250 
1, 1 0 0  

150 
1 0 0  

O 
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ANEXO 10 
Control  general  de la Producci6n  en  el  Taller. 
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ANEXO 1 1  
Control de herramentaje en  el Departamento  de Tornos Automhticos. . 
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ANEXO 12 
Control de las MQquinas en el Departamento  de 

Tornos  AutomQticos. 

TABLA DE VELOCIDADES DE CORTE EN METROS POR MINUTO 
Y DE AVANCES EN MILIMETROS POR VUELTA 
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1 

1 

NÓMBRE 

RANIJLFO 
JULIO 
RICARDO 
ADRlANA 
MARGARITA 
HORTENCIA 
LETICIA 
LiLIA 
DIANA 
TOMASA 
MANUEL 
FRANCISCO 
ALE  GARCIA 
A. LOREDO 
F. LOREDO 

DAVID 
A. GOMEZ 
SERGIO 
ALFONSO 
CANDID0 
ANASTASIO 

TOÑ0 

CARLOS 
REYNALDO 
GABRIEL 
MANOLO 
GEORGINA 
FRANCISCO 

TALLER 

EDAD 

41 
28 
31 
32 
22 
20 
24 
36 
16 
29 
28 
31 
25 
29 
27 
42 
30 
19 
43 
43 
58 
36 

41 
64 
34 
34 
26 
67 

ESCOLARIDAD 

4" primaria 
1" secundaria 
2 O  secundaria 
Carrera  Técnica 
primaria 
2" secundaria 
2" secundaria 
primaria 
5" primaria 
primaria 
1" preparatoria 
secundaria 
secundaria 
2" preparatoria 
preparatoria 
primaria 
preparatoria 
secundaria 
primaria 
3" primaria 
primaria 
preparatoria 

EDO. C M L  

casad0 

divorciado 
soltero 
madre  soltera 
casada 
soltera 
soltera 
madre  soltera 
soltera 
casada 
Wad0 

Casad0 

Casad0 

soltero 
soltero 
casado 
soltero 
soltero 
casado 
casado 
Casad0 

casado 

Ingeniero Casad0 

Ingeniero Casad0 

Preparatoria casado 
Carrera técnica casado 
Carrera tknica soltera 
2" primaria casad0 

ANTXGUEDAD 

12 años 
5 años 
6 años 
2 años 
5 meses 
1 año 
1 año 
4 años 
3 meses 
1 %años 
9 meses 
2 años 
1 1 aiios 
6 años 
5 años 
7 años 
2 años 
2 meses 
5 años 
9 añós 
9 años 
1 mes 

12 años 
12 años 
1 año 
4 años 
6 meses 
8 años 

DEPTO. 

jefe del  taller 
Cables 
Ensamble 
Inyección 
Ensamble 
Ens.  y 2as. Op. 
Ens. y 2as. Op. 
Ens. y 2as. Op. 
Ens. y 2as. Op. 
2as. Operaciones 
2as. Operaciones 
2as. Operaciones 
2 s .  Operaciones 
Tornos.paralelos 
Tomos paralelos 
Tomos Autom. 
Tornos Autom. 
Tramp. De  pzs. 
Troquelado 
Mantenim. 
Mantenim. 
Mantenim. 

gerente 
subgerente 
compras 
admon. 
adnlon. 
portero 
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