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PRESENTACION
Asi pasamos toda la vida,
anorando aquello que es mas grande que nosotros,
el polvo de estrellas que un dia fuimos.
Rosa Montero, 2006.

El tema que abordo en esta tesis se vincula con las lineas de investigacion que
he recorrido a lo largo de mi trayectoria profesional, primero desde la Sociologia
del Trabajo y posteriormente en el afortunado entrecruzamiento con los
Estudios Organizacionales en mi tardia formacion en el Doctorado dentro de la

UAM-I.

Si bien lo que habia desarrollado en la primera disciplina tenia como escenario
talleres, fabricas, oficinas, la calle misma e incluso los vehiculos destinados al
transporte publico, es decir implicitamente organizaciones e instituciones, al
encontrarme con los Estudios Organizacionales la relacion implicita se hizo
evidente sobre todos esos constructos sociales, lo que me ha permitido ampliar
mi horizonte de manera insospechada y hacer evidente a la organizacion como
un contexto lleno de significados y de preguntas. El descubrimiento, desde la
mirada de muchos, sobre lo apetecibles que resultan las organizaciones como
objeto complejo de estudio, me llevdo a cuestionar mis certidumbres y me
plante6é nuevos retos para comprender el trabajo en un medio mas amplio y

diverso.

Lo cierto es que no abandoné mi interés en el trabajo, pero ahora con una
perspectiva mas amplia. Por eso el tema de esta tesis es: Cambios en la
organizacion del trabajo y su impacto en la fuerza laboral: de mano de obra a
gestor de la produccion. Estudio de caso en la industria automotriz en México.
Con €l retomo la perspectiva de la organizacion del trabajo, pero vista en el
contexto de la organizacion y si bien es un elemento implicito, es el unico
contexto en el que tiene sentido el cambio en las maneras de organizar la

produccion. A lo que se agrega la relacion directa de las nuevas formas de



organizacion del trabajo, que he denominado a partir de una traduccion literal
de su denominacion en inglés Sistemas de Alto Desempeno en el Trabajo

(SADT).!

Este tema de investigacion no ha sido abordado por los estudios
organizacionales a pesar de que el cambio organizacional es el contexto
necesario y de tener una larga trayectoria dentro de ellos. De ahi que mi eje se
centro en el principal sujeto de la produccion —el trabajador-, afectado por las
decisiones de quienes comandan la organizacion. El trayecto, ademas de la
necesaria revision de la produccion académica sobre el tema, implico el uso de
fuentes estadisticas y de entrevistas con trabajadores de linea y con dirigentes
sindicales, que en principio, a estos ultimos los consideré como otros
trabajadores, pero al revisar sus testimonios, claramente tenian una vision
amplia y estratégica sobre la nueva condicion de la fuerza laboral y de la

posicion y actuacion del sindicato en el proceso de implantacion de los SADT.

1 He decidido usar como traduccion literal de High Performance Work System
(HPWS), SADT ya que da cuenta muy claramente de su contenido. Pero en la
investigacion académica se han utilizado diversas denominaciones a las formas de
gestion de la fuerza laboral basada en el involucramiento “responsable” de la fuerza
de trabajo. En la produccion académica anglosajona, pero también francéfona los
han denominado HPWS. El llamado modelo japonés, hace referencia al origen de
estas formas que tienen su matriz en el paradigma de gestion de Toyota (Toyota
Production System TPS). En tanto que el modelo hibrido toma su denominacion del
estudio que desde principios de la década de los anos 90 algunos autores,
destacadamente Abo (1994 y 2006) y Liker (2004) han documentado como el
modelo japonés ha sido adoptado, adaptado e hibridizado en distintos contextos
nacionales e industrias. En conjunto también han sido denominadas como nuevas
formas de organizacion del trabajo (NFOT), haciendo referencia a su relativamente
reciente y hasta ahora no tan ampliamente utilizacion dentro los sectores
productivos, en el primer caso por lo menos en México (Encuesta Nacional de
Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion, 1992, 1995, 1999, 2001 y 2005. En
adelante ENESTyC). También se les ha denominado por los criticos como
Management by stress, neotaylorismo, neofordismo, que justamente hacen énfasis
en lo que consideran efectos nocivos sobre la fuerza de trabajo reeditando algunos
de los rasgos que caracterizaron el taylorismo-fordismo.



De ahi que tuve que incluirlos necesariamente como actores e interlocutores en

el proceso de investigacion.

Sintéticamente, la estructura de la investigacion en su conjunto, contiene una
revision teorica y una propuesta metodologica. Su operacionalizacion tanto a
nivel macro, en particular la evolucion del sector automotor en México en el
contexto del Tratado de Libre Comercio en Ameérica del Norte y el caracter
estructural del cambio organizacional dentro del sector, recuperado a partir de
los resultados de encuestas a nivel nacional del sector manufacturero que han
incluido la variable cambio en la organizaciéon del trabajo. Posteriormente
abordo los resultados de una encuesta llevada a cabo en empresas del complejo
automotor, industria terminal y de autopartes y de entrevistas con trabajadores
de linea y dirigentes sindicales para llevar a cabo el proceso de reconstruccion
del trabajador que se convierte en gestor de la produccion como resultado de la
aplicacion de los SADT en el piso de la fabrica. Por ultimo, recupero los
aspectos afirmativos de los SADT, los que se vuelven contradictorios en su
instrumentacion y al final presento la manera en que desde mi punto de vista,
es un trabajador que, con base en nuevos conocimientos, habilidades y

actitudes se transforma en un gestor de la produccion.

En el trayecto de la investigacion, conté con la disposicion y generosidad de
los companeros trabajadores y dirigentes sindicales de dos empresas del
sector automotriz que me confiaron de manera incondicional el resultado de
su propia experiencia laboral y en algunos casos de vida, con la certeza de
que el resultado tendra un buen uso, sobre todo para valorar su papel tanto

dentro de la empresa como dentro del sindicato.

El contar con la enorme riqueza del material empirico que surgio de las de
las entrevistas, allan6 en buena medida parte de los planteamientos iniciales
de la presente investigacion, pero lo mas complicado fue tratar de recuperar

la complejidad, contradicciones, pero también las afirmaciones personales y



profesionales de los protagonistas de esta tesis. Para nada es retoérica, lo
poco o mucho que se pueda desprender de este documento, es en buena
medida resultado de la experiencia recuperada y vertida por ellos mismos.
En ese sentido, en mis reflexiones personales tuve que “seguirlos”
respetuosamente, discretamente, descubriendo con ellos los senderos de la
reconstruccion de su transformacion como sujetos de la produccion en un
contexto que ponia dramaticamente en tension las certidumbres con las que
se habian introducido al mundo de la produccion fabril. Puedo decir que si
tiene algun sentido en el mundo fabril hablar de modernizacion y
globalizacion, los obreros de éstas fabricas obtuvieron su “carta de
naturalizacion” a la modernidad y a la globalidad, al menos en su
desempeno en términos de competitividad y productividad. Quedando
todavia un amplio rezago en materia de derechos y libertades con sus pares

de otras latitudes.

En este trayecto también conté con la lectura atenta y comprometida de mi
asesor Arturo Pacheco Espejel, quien hasta el ultimo momento me hizo
pertinentes criticas, observaciones y sugerencias incluso en la perspectiva de
una futura publicacion. Por su parte, los otros sinodales José Luis Torres
Franco y Alejandro Espinosa Yanez, colegas y companeros de trayectoria
profesional, tuvieron la disposicion y generosidad de, en medio de sus
intensos compromisos de trabajo, abrirse un espacio para revisar mi tesis y
con sus comentarios y sugerencias moldear de mejor manera el resultado

final.

En el largo trayecto que me ha requerido elaborar esta tesis, también he
contado con las complicidades y apoyos de estudiantes que han trabajado
conmigo en diferentes momentos: Hedalid Tolentino Arellano, Maria de Jesus
Diaz Cabrera, Rigoberto Reyes Sanchez, Carolina Ortega Sanjuan, mi
querida sobrina Aura Valentina Borrayo Arteaga, estupenda disenadora y

artista plastica.



Mantener el entusiasmo en carreras de resistencia siempre requiere de una
buena dosis de estimulos emocionales esenciales. Monse, con su mirada
penetrante y certera sugiere, propone y convence, lo cual inevitablemente la
hace amorosa complice de los largos periplos. También lo son las hijas
Masaya y Anahi, convertidas en emisarias de nuevas maneras de entender y
vivir el mundo, para lo que requieren ser una socidloga-masajista-
encuadernadora-joyera y la otra bailarina-maestra-filosofa. Ambas
ennoviadas y compartiendo sus goces con sendos galanes: Emiliano
(matematico-cervecero) y David (musico-chelista-guitarrista)
respectivamente. Con este cuadro ¢como no se va uno a animar a terminar

un viaje inconcluso?
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CAPITULO 1.

OBJETIVOS Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

Objetivo General:

Explicar el paso de la fuerza de trabajo concebida como mano de obra (m.o.)
a gestor de la produccion (g.p.), como resultado de la instrumentacion en la
organizacion de la produccion? de los Sistemas de Alto Desempeno en el
Trabajo (SADT), en el piso de la fabrica (shop floor) en ambitos como:
reclutamiento, capacitacion, trabajo en equipo, calidad, productividad,
resolucion de problemas, mantenimiento, liderazgo y nuevas areas de
intervencion de la fuerza laboral, a través del uso de datos estadisticos de
encuestas a nivel nacional, en empresas y entrevistas con trabajadores del

sector automotriz en México.

Si bien el tema de la organizacion del trabajo, como parte del sistema de
produccion, ha sido tradicionalmente abordada por la sociologia del trabajo,
es una de las vertientes que en la perspectiva multidisciplinaria de los
estudios organizacionales, ha sido recuperada como una de las areas que
nutren dicho enfoque. Al respecto, véase Montano Hirose (2004) y que, desde
mi punto de vista, merece un lugar destacado, ya que la gestion de la
organizacion moderna, en particular la empresa manufacturera, nace bajo la
perspectiva del control de la fuerza de trabajo para establecer la organizacion
del proceso de producciéon, asi como la apropiacion del resultado de dicho
proceso.

Este objetivo es pertinente en el campo de los estudios organizacionales, ya

que la manera de concebir, dividir, distribuir y controlar el trabajo constituye

2 Marx, 1974, T-1, Cap., V
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el fundamento sobre el cual las organizaciones, cualquiera que sea el
proposito principal para la cual hayan sido concebidas y estructuradas, su
consecucion se basa en una cierta organizacion del trabajo, la cual siempre
esta determinada por una forma particular de gestion de la fuerza de trabajo,

sea esta implicita o explicita.

Objetivos especificos

1) Establecer la pertinencia teorica del estudio de las formas de organizacion

del trabajo como un campo especifico de los estudios organizacionales.

2) Identificar empiricamente las nuevas areas de responsabilidad de la fuerza
laboral a partir del modelo de organizacion del trabajo basada en un SADT y
los mecanismos a partir de los cuales la fuerza de trabajo considerada como
mano de obra bajo el modelo taylorista-fordista se transforma en gestora de

la produccion.

3) Operacionalizar los conceptos y dimensiones que a nivel tedrico sustentan

el analisis y sintesis de la presente de investigacion.
4) Establecer de manera exploratoria los ambitos extralaborales, en los que
se manifiestan los efectos de los modelos productivos en la fuerza de trabajo

(familia, comunidad, sindicato, liderazgo).

5) Con base en los principales resultados de la investigacion abrir nuevos

temas pertinentes en los estudios organizacionales.

12



Planteamiento del problema

Los SADT, identificados indistintamente como High Performance Work System
(HPWS), modelo de produccion japonés (MPJ) o modelo hibrido (MH), que
descansan en el reconocimiento de que él que hace el trabajo es el que mads
sabe de él, promueven y requieren el paso del uso de la fuerza de trabajo como

mano de obra al de gestora de la produccion.

Esta transformacion es posible a partir del alineamiento de la vision, mision y
valores de las empresas, asi como de la formacion de la fuerza de trabajo con
nuevos conceptos y herramientas para su habilitacion en técnicas y practicas
como el control estadistico del proceso de produccion, “hacer bien las cosas
desde la primera vez”, “cero defectos”, “el siguiente en la linea es el cliente”, la
mejora continua (kaizen), lo que permite a las gerencias delegar areas de

responsabilidad a la fuerza laboral que antes recaian en los mandos medios de

la organizacion en el piso de la fabrica.

La implantacion de estas formas de gestion expresan la capacidad y la
prerrogativa de las empresas para incrementar la productividad laboral y al
mismo tiempo generan nuevos recursos de poder en los operarios que promueve
una mayor capacidad de involucramiento en la ejecucion de la produccion por

parte de la fuerza de trabajo.

Dado que el espacio de la produccion es también escenario donde participan
los diversos actores en el campo de las relaciones laborales, basadas en
nuevos mecanismos para ejercer el control, a su vez, propician el
empoderamiento de la fuerza laboral. Este nuevo contexto supone
potencialmente, una mayor capacidad para redefinir las relaciones de poder
entre el capital y el trabajo, entre la gerencia y la fuerza laboral. Esta
modificacion de las relaciones de poder, no necesariamente implica de

manera irreductible la confrontacién abierta entre los actores del mundo del

13



trabajo, pero le imprime nuevos rasgos a la naturaleza de la cooperacion y el
conflicto en el espacio de la produccion, entre los mismos trabajadores,
dentro de los equipos de trabajo, con la supervision y con la gerencia en

sentido amplio.

Esto se manifiesta asi, debido a que el ambito del espacio de trabajo es un
terreno que se redefine permanentemente entre el consenso y el conflicto en
sus multiples manifestaciones. Empiricamente esta oscilacion, a veces
imperceptible y otras veces explosiva, se puede comprender a partir de la
formulacion que hace John Storey (1980) del concepto de fronteras de

control3.

1. Justificacion.

Existe una vasta produccion académica basada en investigacion empirica,
que desde los anos ochenta ha reflexionado, discutido y debatido acerca de
los efectos que han tenido los cambios en la organizacion del trabajo en el
piso de la fabrica (shop floor) en la industria automotriz a partir de lo que en
principio fue identificado de muy diversas maneras: nuevas formas de
organizacion del trabajo, neotaylorismo, toyotismo, neofordismo, produccion
flexible (Piore y Sabel; 1984, Arteaga Garcia, 1987, 1999, 2003), lean
production (Womack, Ros and Jones, 2000), modelo japonés, modelo hibrido
(Abo; 1996, 2006), High Performance Work Systems (Murray, Bélanger, Giles
y Lapointe, 2002). Y la documentacion sobre sus mutaciones también se
puede rastrear desde los anos ochenta y la década siguiente: (Katz, Harry,
1985, Arteaga Garcia 1986, Arteaga Garcia, Carrillo y Micheli, 1987,
Shaiken H y Herzenberg S 1987, Parker y Slaughter 1988, Womack, James
3 Para los objetivos de esta investigacion, s6lo tomo el concepto para explicar y
comprender la manera en que la aplicacion de los SADT, implican modificaciones

en las relaciones entre los actores en el piso de la fabrica. No pretendo hacer una
medicion rigurosa del proceso como tal.
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P. Jones, Daniel T. Roos, Daniel Sengenberger, W y Campbell D, 1993,
Araujo de Castro, 1995, Arteaga Garcia 1996).

Los enfoques han sido diversos, desde su contradictorio papel en el
incremento de la productividad (Pacheco Espejel, 2002), como un factor
esencial de la competitividad, como una reedicion del taylorismo, como un
proceso de recuperacion de poder de decision de la fuerza de trabajo, como
un factor de consenso entre trabajo y capital, como una ideologia
productivista enajenante, como nuevas practicas y valores en el espacio de la
produccion. En todos estos aspectos podemos encontrar multiples
abordajes, muchos de ellos encontrados, ademas de resultados igualmente
contrapuestos dependiendo de los enfoques metodologicos y los énfasis en la
investigacion. En mi caso, parto del reconocimiento de que todas las
iniciativas de transformacion del espacio de trabajo, responden a la
prerrogativa de la direccion de las empresas, como organizaciones, para
redefinir las condiciones de gestion y uso de la fuerza de trabajo. Pero la
efectividad del uso de esta prerrogativa depende de la estrategia de la
direccion de la organizacion o la empresa, tanto en el discurso, como en la
instrumentacion de las nuevas practicas en la gestion en todos los niveles de
la estructura jerarquica, es decir, de su conductividad?. Aun cuando a lo
largo de la instrumentacion existe una permanente retroalimentacion para ir
ajustandose al modelo, pero también ajustandolo, también hay un margen
de incertidumbre entre la “instruccion y la ejecucion”; una vez que las
instrucciones llegan al piso de la fabrica, la fuerza de trabajo las

instrumenta a partir de los significados tanto desde el punto de vista técnico

4 Hago la analogia con la capacidad de conductividad y resistividad que ofrece
cualquier cuerpo sea sélido, liquido o gaseoso al flujo de la corriente eléctrica. En la
organizacion se trata tanto de la transmision de la comunicacion de arriba abajo y
viceversa, de manera horizontal, pero ademas de la asimilacion-adaptacion de las
transformaciones propuestas por la gerencia y de su retroalimentacion desde el piso
de la fabricay en todos los niveles de la estructura jerarquica. Véase Arteaga Garcia
(1999).
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como organizacionales, es decir se las apropia a partir de sus practicas
cotidianas, imprimiéndole una perspectiva particular a la estrategia
organizacional disenada desde la direccion de la organizacion, como tratareé
de mostrar a lo largo de los resultados de la investigacion empirica. Aunque
supone un cambio en las condiciones de la gestion a partir de la estrategia
gerencial; y viéendolo desde la perspectiva de las fronteras de control, implica
que el capital modifica a su favor la correlacion de fuerzas en el espacio de la

produccion.

Esta transformacion ha sido particularmente notable a partir del ultimo
tercio del Siglo XX que fue testigo de la irrupcion de Japén como una
potencia economica mundial. Uno de las explicaciones originales de su
fortaleza competitiva® se basé en la aplicacion extensa de nuevas
tecnologias. No obstante, se pudo constatar que, ademas del uso mas amplio
de nuevas tecnologias, su competitividad provenia de un nuevo dispositivo
en la organizacion del trabajo basado en tres premisas fundamentales: 1%)
“€l que hace el trabajo, es el que mas sabe de €él”; 2% la integracion de
equipos de trabajo con diferentes denominaciones, pero también con distinto
rango de responsabilidades. Esta organizacion permitio a la gerencia delegar
responsabilidades y actividades a estos equipos que anteriormente eran
competencia de mandos medios y de la supervision; 3%) la produccion de la
calidad como parte del mismo proceso productivo (Ishikawa Kauro, 1986,

1)6.

5 Me baso en el concepto desarrollado por Michael Porter (1991) sobre los
determinantes de la ventaja competitiva nacional. Mas adelante desarrollo de
manera mas extensa, el planteamiento de este autor. Véase en particular Capitulo
ITI, p. 108 y ss.

6 Ishikawa lo ilustra con un testimonio recabado durante su trayectoria profesional
<Hace algunos anos, encontrandome sentado frente a un ejecutivo de CBS/Sony en
una charla sobre el estado de la economia japonesa, el ejecutivo dijo casi
descuidadamente: “Ultimamente hemos tenido muchos visitantes de los Estados
Unidos y Europa que desean observar nuestra tecnologia de fabricacion de discos
fonograficos. Saben que nuestros discos suenan mejor, pero cunado visitan la

16



Divido la tesis en S capitulos. En primer término planteo una justificacion
sobre la relevancia del tema de la organizacion del trabajo para los estudios
organizacionales. En el segundo capitulo desarrollo, una propuesta metodolo-
gica para analizar la necesaria concatenacion entre las condiciones de gestion y
organizacion del trabajo, las formas de reproduccion de capital y su correspon-
dencia con la forma estatal y sus instituciones. En la presente tesis, no
pretendo demostrar esta concatenacion a nivel empirico. Se trata esencialmente
de dejar enunciado la relevancia que a nivel micro, meso y macro tiene el
ambito de la organizacion del trabajo dentro del andamiaje institucional en la
sociedad y del hecho de que sus efectos no se circunscriben al ambito cerrado
del taller, la fabrica o la oficina y de ahi derivar su importancia dentro de los
estudios organizacionales?. Pero también el recorrido me permite ubicar
justamente a los lIlugares de trabajo, como el espacio especifico de la
construccion del gestor de la produccion.

Asi mismo presento una vision general de un conjunto de fené6menos que se
han desarrollado particularmente en el ultimo tercio del siglo pasado, y que
incidieron de manera relevante en la modificacion de la perspectiva gerencial
sobre el uso de la fuerza de trabajo y su calificacion. A pesar de su
presentacion sintética, pretende ser mas que un simple contexto; su inclusion
intenta mostrar un panorama sobre la profundidad en la que estan anclados

los procesos del cambio organizacional y en particular el de la organizacion del

planta descubren que empleamos la misma tecnologia, la misma prensa y las
mismas materias primas. Algunos insisten que tenemos soluciones secretas y piden
que les dejemos inspeccionar los residuos. Naturalmente, no encuentran nada
distinto de lo que hay en sus propios residuos. Ponen expresion de desconcierto
cuando les digo que la diferencia en la calidad del sonido no proviene de nuestras
maquinas sino de nuestra gente”>. Testimonio tomado de “¢Qué es el control total
de calidad?” Ishikawa, Kauro, (1986)

7 Si bien esta aproximacion corresponde a la escuela francesa de la regulacion
(véase Conde, 1984 y Boyer 1989), mi interés radica en rescatar el caracter micro,
meso y macro social del espacio de la organizacion del trabajo, como unidad de
analisis en los estudios organizacionales. En el capitulo 2 desarrollo con mayor
detalle esta propuesta.
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trabajo. Dimensionarlos con esta perspectiva es pertinente para plantear lo que
esta en juego cuando este cambio involucra las transformaciones en el piso de
la fabrica. Se trata especificamente del uso social de la calificacion de los y las

trabajadoras.

Finalmente, retomo la propuesta analitica planteada por Abo (1994 y 2006)
para dimensionar el alcance del cambio en la organizacion del trabajo bajo la
perspectiva del modelo hibrido y la manera en que incide en el desempeno
laboral y extralaboral de la fuerza de trabajo como efecto del discurso y las
practicas organizacionales promovidas por las empresas. Para ello tomo los
aspectos incluidos por el autor para identificar la hibridaciéon del modelo
japoneés en distintos ambientes. A €l dedico, en una primera aproximacion, el
desglose de las dimensiones, areas, elementos, contenidos y una primera
reflexion sobre la extension de lo que se ha dado en llamar nuevas formas de
organizacion del trabajo (NFOT) O SADT. En el tercer apartado incorporo una
explicacion en extenso del modelo del humanware como la perspectiva mas
desarrollada con relacion a los sistemas productivos integrales que tienen en
el centro el control humano. También incluyo una aproximacion critica desde
la vision de algunos autores, que plantean que la aplicacion y operacion de
estos modelos conducen a una mayor sujecion y control de la fuerza laboral.
Pero mas alla de estar de acuerdo o no, lo mas relevante es que proponen la
necesidad de analizarlos de manera empirica en los ambientes en los que se

instrumentan.

La revision anterior, con base en la explicacion en extenso del modelo
hibrido (Abo) y el humanware (Shimada), me permiten presentar las areas y
ambitos en que hipotéticamente es transformado el piso de la fabrica, como

escenario del surgimiento del gestor de la produccion.

En el capitulo 3 expongo la evolucion de la industria automotriz en el
contexto del Tratado de Libre Comercio de Ameérica del Norte (TLCAN), en

particular a las relaciones laborales, la evolucion del empleo, de las
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remuneraciones, sindicalizacion, formas de contratacion y prestaciones

sociales.

En el Capitulo 4 abordo con base en tres fuentes el proceso de
transformacion de la organizacion del trabajo, lo que me permite hacer un
analisis a nivel macro, meso y micro. Para ello utilizo tres instrumentos
diferentes. En el nivel macro retomo los resultados de las ramas 3841
“Industria automotriz” y 3842 “Fabricacion, reparacion y/o ensamble de
equipo de transporte y sus partes” de los levantamientos de la Encuesta
Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion (ENESTYC) de 1992
y 2001, para el levantamiento del ano 20058 se incluyeron las ramas 3361
“Fabricacion de automoviles y camiones” y la 3363 “Fabricacion de partes

para vehiculos automotores”.

Recupero esta encuesta debido a que participé en el diseno del primer
levantamiento en mi calidad de consultor externo de la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social, en un instrumento de estas caracteristicas y
alcance, el tema relacionado con el cambio en la organizacion del trabajo®. Si
bien no participé en el diseno de los posteriores levantamientos, quedo
incluido el tema y ciertamente sufri6 modificaciones, pero permanecieron
algunos reactivos que incluyo para dar cuenta de la manera en que se ha
registrado la variable y cuando exista consistencia en el tratamiento de la

variable. Con el uso de este instrumento lo que pretendo es plantear una

8 Esta modificacion se debiéo a que partir de este ano se utilizo el Sistema de
Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN) como resultado de los
acuerdos derivados del Tratado de Libre Comercio para contar con un sistema de
clasificacion uniforme en la region con el objetivo de homogenizar los sistemas de
informacion de los paises signantes del TLCAN.

9El disefio de los instrumentos de recoleccién de informacion incluy6 también por
vez primera un cuestionario dividido en dos partes. La primera era de caracter
cuantitativo en el que el informante tenia que recabar la informacion requerida, es
decir era autoaplicada, pero rigurosamente supervisada en el momento de
recuperarlo. La segunda era aplicada por el encuestador y ella concentraba
informacion de caracter cualitativo.
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vista panoramica a nivel macro, es decir dimensionar dentro del sector
manufacturero lo que sucede dentro de la industria automotriz con relacion

al cambio en la organizacion del trabajo.

Con base en este planteamiento, a nivel meso, utilizo los resultados de una
encuesta que se llevo a cabo en algunas empresas del “sector terminal” y de
autopartes que para los efectos de esta investigacion!?, la poblacion
encuestada es tomada como poblacion objetivo y no con relacion a su
adscripcion a una determinada empresa. Sobre esta encuesta es también
necesario senalar una fuerte limitacion en la calidad del operativo de campo.
Este se hizo a partir de la relacion con las direcciones sindicales de las
empresas incluidas en la muestra, pero lamentablemente por las condiciones
de cuasi clandestinidad con la que se tienen que hacer estos levantamientos,
no hubo supervision desde la instruccion para responder, asi como en la
revision de los cuestionarios respondidos. Esta es la razoén por la cual, en
algunos cuadros de salida encontramos un alto nivel de “no respuesta”. No
obstante las frecuencias obtenidas tienen un alto nivel de consistencia con

base en los supuestos planteados en mi investigacion.

Finalmente, a nivel micro disené una guia de entrevista para recuperar la
perspectiva que los propios trabajadores tienen acerca de los efectos de la
introduccion de los modelos referidos en la produccion en dos empresas,
una del sector llamado terminal y otra de autopartes. Como parte del trabajo
de campo, también entrevisté a los secretarios generales de los respectivos
sindicatos en ambas empresas. Las entrevistas partian de su inclusiéon como
“otro trabajador”, no obstante, dado el nivel y profundidad de sus
respuestas, al final del analisis, aportaron una visibn mucho mas
10 Esta encuesta se hizo en el marco de la investigaciéon que se llevdé a cabo como
parte de la International Research Network on Autowork in the Americas (IRNAA) en
2001, en la que participé en el disefio del cuestionario especificamente en la parte
relacionada con los cambios en la organizacion del trabajo. En adelante me referiré

a ella como: Encuesta a trabajadores de empresas del sector terminal y de
autopartes de la industria automotriz, 2001
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comprensiva del fenémeno estudiando, razéon por la cual decidi incluir la
vision del sindicato como relevante en la explicacion en la instrumentacion,
critica y en la elaboracion de propuestas que rebasaron los supuestos y
expectativas que lo predicado por los propios SADT. Este es el nivel mas
relevante desde el punto de vista analitico, ya que pretende recuperar las
percepciones directas de los operadores involucrados en la transformacion e
incorporacion de los modelos de organizacion de la produccion referidos a

nivel teodrico.

En el capitulo 5, hago una sintesis del recorrido macro, meso, micro y en
sentido inverso con la intencion de identificar algunas posibles
repercusiones que las transformaciones en la organizacion del trabajo
pudieran tener en el desempeno de la fuerza laboral, comprender la manera
en que estos modelos inciden o no en el transito de la mano de obra como
expresion concreta de control del trabajo, al de gestor de la produccién, como
un sujeto que controlado bajo otros mecanismos, puede tendencialmente
trasponer de manera mas amplia las fronteras del control impuestas por la
gerencia. Igualmente, intentaré, hacer una reflexion sobre la legalidad y
estatuto de las relaciones laborales, asi como algunas de las principales
preguntas acerca de la viabilidad de la extension del modelo, de los espacios
de consenso y conflicto derivado de esta forma de gestion y de intervencion
de la fuerza de trabajo dentro de la organizacion y en diversos sectores de la

produccion.
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CAPITULO 2.

LOS LUGARES DE TRABAJO, COMO ESPACIO DE LA
CONSTRUCCION DEL GESTOR DE LA PRODUCCION.
PLANTEAMIENTO METODOLOGICO.

Si bien esta investigacion se circunscribe a analizar el ambito de los cambios
en la organizacion del trabajo, mi planteamiento, tanto en el plano teorico
como metodologico, intenta recuperar el caracter micro, meso y macro social
de las repercusiones de la modificacion en la gestion del trabajo en los
mecanismos de acumulacion de capital y del patron de reproduccion del
capital, es decir un patréon de reproduccién social que articula desde el
ambito del espacio del trabajo los mecanismo basicos de produccion de
plusvalor, cuyo escenario privilegiado es la organizacion y en particular el
proceso de trabajo. Acotado a este plano (nivel micro) quedan implicitos los
otros dos niveles en términos del uso social de la calificacion de la fuerza
laboral y de su papel en la creacion y distribucion de la riqueza social
(modelo de acumulacion) y las instituciones que expresan ese proceso,
incluido el Estado (patron de reproduccion social). Al final eso es lo que esta

en juego.

En su clasico texto EI taller y el cronémetro Benjamin Coriat (1982; 1-7) lo
planteaba como una triple secuenciall: la articulacion entre proceso de
trabajo, mecanismos de acumulacion del capital y el Estado. A mi me parece
la secuencia de tres momentos que, metodologicamente permiten
redimensionar social, econémica y politicamente la organizacion del trabajo,

a nivel micro, meso y macro, como lo senalé mas arriba.

11 El enfoque de Coriat, sobre la triple secuencia, tiene como telon de fondo la
Escuela Francesa de la Regulacion, que postula el analisis del desarrollo capitalista
a partir de los modos de regulaciéon. Para una vision sintética véase op. cit Boyer,
1989 y Conde, 1994.
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El primer momento lo identifico con el conjunto de dispositivos que permiten
la regulacion, gestion y control de la fuerza laboral y constituyen la base
sobre la que descansa la organizacion del proceso de produccion en los
lugares de trabajo. Este primer momento tiene a su vez, tres dimensiones:
econdémica en principio, porque es el lugar de valorizacion del capital y la
generacion del ingreso que sustenta el proceso de reproduccion material de
la fuerza de trabajo; social, en la medida en que permite recrear el espacio de
la producciéon como escenario de la reproduccion de las relaciones sociales
derivadas de las situaciones de trabajo dentro del taller, la fabrica, la oficina
o de las organizaciones en general, es decir del conjunto de relaciones y
procesos que tienen su origen en el “mundo del trabajo”. Como senala
Castel, es también el espacio privilegiado de cohesién social entre los
distintos actores sociales de la produccion; politica, debido a que el conjunto
de dispositivos de regulacion y control de la produccion expresan una
determinada correlacion de fuerzas entre trabajo y capital, entre la fuerza de
trabajo y la administracion. A su vez, en el caso de las clases trabajadoras,
es el espacio inicial de identificacion de intereses comunes, asi como
también de las contradicciones y conflictos latentes entre ellas mismas,

comun a todo espacio de trabajo. (Arteaga Garcia, 2005, 2007, 2010).

En términos metodologicos, aun cuando se reconoce que es un escenario de
intervencion de los actores del mundo de la producciéon, como ya expuse, el
establecimiento y cambio de las reglas del juego es, en primer lugar, una
prerrogativa de los mandos gerenciales. Su modificacion implica un intento
de remontar las condiciones economicas, sociales y politicas en favor de
quien lo promueve. Representa pues, en principio, un cambio en la
correlacion de fuerzas que se expresa en el ambito de la organizacion y en

particular en el piso de la fabrica.

El cronémetro —como senala Coriat— fue el artefacto emblematico cuya

utilizacion permitio el proceso de decodificacion y codificacion de los tiempos
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y movimientos (gestos operatorios) desarrollada por el taylorismo-fordismo,
que permitio sobre la base del control visible y externo (el supervisor y el
capataz), el disciplinamiento de la fuerza de trabajo. En tanto que los
sistemas de alto desempeno en el trabajo (SADT) aparecen como la via de
una nueva gestion de la fuerza laboral, que decodifica y codifica nuevamente
el trabajo, pero ahora bajo la perspectiva de la participacion activa y
consciente del saber hacer de la fuerza de trabajo, y pasa del control visible y
externo, al control invisible y omnipresente del equipo de trabajo, pero aun
mas importante: al autocontrol del propio trabajador/a y en su forma

colectiva en el piso de la fabrica.

La consumacion de esta forma de controlar el trabajo remite inevitablemente
al Pandptico de Bentham, que en su formulacion original lo planteaba
claramente como un instrumento de dominacion y control: “Si se hallara un
medio de hacerse dueno de todo lo que puede suceder a un cierto namero de
hombres, de disponer todo lo que les rodea, de modo que hiciese en ellos la
impresion de que se quiere producir, de asegurarse de sus acciones, de sus
conexiones, y de todas las circunstancias de su vida, de manera que no
pudiera ignorarse, ni contrariar el efecto deseado, no se puede dudar que un
instrumento de esta especie, seria un instrumento muy enérgico y muy util
que los gobiernos podrian aplicar a diferentes objetos de la mayor
importancia”!2. Lo que expresaria el paso del control coercitivo ejercido a
través de la violencia directa y simbodlica de la supervision al autocontrol
asumido por la propia fuerza de trabajo donde todos vigilan y todos son

vigilados en aras de metas “comunes”.

12 Jeremy Bentham: Panapticon, 1790, tomado de Donzelot Jacques, Espacio cerrado,
en Espacios de poder, Serie Genealogia del Poder No. 6., 2% Edicion, Ediciones
Endimién 1991, Espana, pp. 43-44.
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Se trata pues de un Big Brother construido con la propia colaboracion de los
vigilados y controlados, para que las gerencias puedan ejercer un poder
omnipresente al aplicar estos modelos de organizacion basados en el
autocontrol del propio trabajador desde el piso de la fabrica. Por lo tanto
estos modelos de gestion, modifican las relaciones de poder y control a favor
del capital, que sin duda, no pueden entenderse como un fin en si mismo,
sino que se relacionan con la consecucion de sus objetivos, es decir

incrementar sus ganancias.

Este cambio en la forma de control, permite desmantelar en buena medida la
legalidad sustentada en la negociacion laboral en el ambito del piso de la
fabrica, (job control focus, Katz, 1985) creando un nuevo escenario
desprovisto de las regulaciones que limiten el uso indiscriminado de la
fuerza laboral. Es pues, lo que he planteado mas arriba con relacion a la
modificacion de las fronteras de control (John, Storey; 1980, 1983) en favor
de las gerencias y que se ha aplicado de manera sistematica en particular
dentro de la industria automotriz (Babson, Steve; 1999). No obstante, es
importante reconocer que la intervencion permanente y cotidiana de los
actores sociales en el mundo del trabajo, paulatinamente y a veces
abruptamente, va modificando dichas fronteras de control. Obviamente, esta
modificacion siempre se dan en el marco de los limites que impone el hecho
de que es el propietario de los medios de produccion quien al final tiene la
mayor capacidad de definir y redefinir los marcos en los que se mueven
dichas fronteras. Tal es el caso de lo que hemos visto desde los anos
ochenta, en cuanto a la flexibilizacion y precarizacion y los nuevos modelos
de gestion de la fuerza de trabajo impuestos por las empresas y el Estado.
Aun asi, considero que los efectos iniciales causados por la nueva legalidad
en los lugares de trabajo, derivada de estos fenomenos, no son de una vez y

para siempre.

Esto se debe al caracter contradictorio de todo modelo de gestion del trabajo,

considerado como un escenario en el que los actores dirimen sus visiones,
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intereses y acciones y le imprimen al espacio del trabajo un sentido mas alla
de la objetividad de la produccion. Es decir, ponen en juego su propia
subjetividad en la consecucion de sus propios objetivos, en un constante
vaivén entre la sumision, el consenso y el conflicto. En el ponen en juego sus
intereses, su vision, sus percepciones, sus estrategias, sean implicitas o

explicitas y sus practicas (véase Diagrama 1).
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Diagrama 1

Escenario de participacion de los actores
en el mundo del trabajo y fronteras de control
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Fuente: Elaboracionn propia con base en Storey, 1980 y 1983.

Los modelos que emergen de estos arreglos entre los actores de la
produccion, incluido el propio Estado en su funcion reguladora de las
relaciones industriales, podemos identificarlos como caracteristicos del
capitalismo del Siglo XX, tienen a su vez manifestaciones diversas
considerando el ambito de la produccion y de la reproduccion de la fuerza
laboral. Su legalidad en el ambito del espacio de la produccion, se vincula,

como senalamos mas arriba con la reproduccion del capital (esfera del
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consumo y de la acumulacion) y con el papel que tiene el Estado en su

operacion a través de sus diversas instituciones

Considerando la afirmacion anterior, y de manera sintética, el modelo
taylorista-fordista, desde el punto de vista de la gestion del trabajo, es
excluyente de la fuerza laboral como elemento subjetivo en la medida en que
la convierte en mano de obra y prescinde de su participacion conciente en el
proceso de produccion (Taylor, 1984 y Ford 2003). En tanto que desde el
punto de vista de la reproduccion es incluyente, ya que el incremento del
salario con base en las previsiones en el crecimiento de la productividad,
pasa a convertirse en el eje de la insercion de la fuerza de trabajo como
consumidora. Por tanto, salario remunerador como demanda efectiva y
estrategias de pleno empleo orientan el disefio de las politicas econémicas,
sustento de las acciones del Estado Benefactor. El resultado para la fuerza
de trabajo se resume en dos conceptos formulados en términos de la
condicion que asume dentro de la sociedad, particularmente posterior al
final de la 2% Guerra Mundial: el trabajador opulento (the affluent worker
Goldthorpe, 1963) y el de ciudadania industrial (industrial citizenship
Arthurs, 1967).

Por el contrario, con los nuevos modelos se plantea una perspectiva
incluyente en el ambito del piso de la fabrica en la medida en que se apela a
que él que hace el trabajo es él que mads sabe de el, reconociendo el saber
hacer, como fuente de la mejora continua (kaizen). A partir de esto se
promueve el involucramiento responsable de la fuerza de trabajo con los
objetivos de la empresa, asi como el sentido de pertenencia e identidad con
ella. Desde el punto de vista de la reproduccion de la fuerza de trabajo, el
modelo es excluyente ya que el salario base tiende a disminuir y la mayor
parte del ingreso depende esencialmente del rendimiento individual
proveniente de los estimulos derivados del desempeno individual, referidos a
la flexibilidad laboral (bonos de productividad, puntualidad, calidad). A la

par que el Estado, disminuye su intervencion en la reproduccion social de la
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fuerza de trabajo, expresado en la reduccion del gasto social y de la
aplicacion de politicas de contencion salarial que en general tienden a la
precarizacion social. En términos generales expresa la cruzada del Estado y
el capital por la flexibilizacion del marco juridico legal que regulaba las
relaciones laborales y la gestion del trabajo. (Boyer, 1984, Laflamme,
Murray, Bélanger y Ferland, 1989, Arteaga Garcia y Micheli, 1996). El
alcance de las medidas abarcaron desde el papel mismo del Estado en la
reproduccion social a partir de la disminucion del gasto social, hasta el nivel
del piso de la fabrica: flexibilidad funcional, salarial, numeérica, contractual,
que en términos generales habla de una flexibilizacion de los mercados

laborales.

El segundo momento de esta secuencia basado en el planteamiento de Coriat
(véase supra) se expresa a través del cambio en la légica de la produccion:
si bien sigue la produccion en gran escala para el consumo en masa,
gracias a un conjunto de desarrollos tecnologicos y especialmente a la logica
del mercado, se desarrolla la produccion flexible en pequenas escalas, que
permite el paso a la fabricacion para nichos especificos de la demanda. El
reconocimiento de este momento permite restablecer la necesaria
concatenacion entre proceso de trabajo como forma de produccion de
mercancias y su circulacion, es decir su retorno a la forma dineraria, como
capital incrementado; esto es como proceso de reproduccion ampliada del

capital (Marx, T-II).

A la logica incluyente del consumo en masa le sucede la logica excluyente del
mercado diferenciado. No en vano el producto japonés y de la produccion
flexible en general, lleno de una gran diversidad de “prestaciones” dirian los
mercadologos, irrumpe exitosamente en el mundo desde fines de los anos
setenta para atender una demanda cada vez mas diferenciada de artefactos
para  necesidades especificas (teléefonos celulares, automoviles,

computadoras, equipos de sonido, etc. (Womack, Ross y Jones; 1992).
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El tercer momento de dicha secuencia se expresa en la construccion de la
legalidad y legitimidad de un conjunto de practicas estatales que intentan
dar conduccion al proceso generado desde el ambito del piso de la fabrica. El
paso del Estado interventor, social, de bienestar que asegura las condiciones
de reproduccion de la fuerza de trabajo, al Estado neoliberal, adelgazado y
desregulador de mercados, principalmente el laboral especialmente en su
uso, pero rigido en cuanto a su venta (contencion y disminucion salarial),
sea por intencion o por omision, aparece como el corolario de esta secuencia
que permite restablecer la relevancia de la organizacion del trabajo en la
determinacion de distintos ambitos de la vida social. Se trata del
desmantelamiento o debilitamiento del papel del salario y del pleno empleo
en la definicion de las politicas economicas, de la seguridad social, de la
prevision social, ahora vistos, desde la 6ptica del mercado, como costos y
obstaculos a la competitividad de las empresas y como gastos del Estado que

son factores reales y potenciales del déficit en las finanzas publicas.

Esta aproximacion metodologica, como senalé al principio del capitulo, me
permite poner de relieve un aspecto esencial del trabajo en general y de la
organizacion del trabajo en particular en la constitucion de la sociedad. Se
trata de plantear que la explicacion de ésta y de diversas esferas de la vida
social, no podrian ser comprendidas sin considerar al trabajo en general y en
particular, su organizacion (Korczynski, Hodson y Edwards, 2006), sin
asumir una postura reduccionista y determinista acerca del papel del trabajo
y su organizacion para intentar una explicacion de la complejidad y de la

totalidad social.

Es por esta razon que en el apartado siguiente abordo la relacion entre la
dimension global y su relacion con las transformaciones de la organizacion
de la produccion de la riqueza social desde el piso de la fabrica que
caracteriza un periodo determinado, para mostrar que la fuerza de trabajo
puede alcanzar un protagonismo que no ha tenido en épocas previas, a

pesar de la condicion adversa que vive hoy dia (Arteaga Garcia 2010).
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2.1 En el fondo de la transformacion global, el cambio en la
organizacion del trabajo

Desde principios de la década de los anos setenta la economia mundial
empez6 a manifestar profundas transformaciones; el resultado fue el transito
hacia un nuevo patron econémico que tiene como motor la modificacion en
el desempeno, estructura y estrategia de las organizaciones. En el centro de
estas mutaciones se encuentra la organizacion del trabajo como un factor
articulador (Bhaskar, 1980, Katz; 1985, Arteaga Garcia, 1987, Woman
1986, Shaiken y Herzenberg 1987, Parker y Slaugther, 1988, Kochan, Katz y
Mckersie 1989). Las manifestaciones de dicho cambio han sido muy amplias

y sus signos han sido interpretados de diferentes maneras.

Una manifestacion de este proceso fue la denominada nueva division
internacional del trabajo. Su caracteristica principal fue la segmentacion de
los procesos de produccion a nivel trasnacional ubicando fases del proceso
en funcion de las ventajas comparativas; en particular mano de obra barata,
de las regiones y de los paises (Folker Frobel, Jurgen Heinrichs y Otto

Kreye; 1981), constituia un supuesto central en su funcionamiento.

El quiebre del viejo modelo del Estado interventor y proteccionista en el caso
de los paises de economia subordinada y dependiente y la emergencia de
una economia abierta bajo el modelo del Estado neoliberal, con el
consecuente cambio en las politicas economicas y la eliminacion de las
politicas industriales orientadas a la formacion de encadenamientos
productivos (Fajnzylber Fernando; 1985, Edna Jaime y Luis Barron; 1993,
Moreno-Brid y Ros; 2009, en particular capitulo 5), fueron los nuevos signos
de los tiempos. El caso mexicano ejemplifica con holgura este proceso. Esta
mutacion en las politicas de gobiernos y empresas impulso el
desplazamiento de las ventajas comparativas, como base para la
competencia internacional para la atraccion de nuevas inversiones, por las

ventajas competitivas (Porter, 1991). El objetivo principal era lograr una
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eficiente reinsercion en el ambito regional y mundial dentro de una nueva

economia internacional inmersa en el proceso de globalizacion.

La construccion de los determinantes de la ventaja competitiva nacional se
constituyo en el eje de las politicas de los gobiernos (para el caso
latinoamericano véase Wilson Peres, 1997). El primero de estos
determinantes es el de las condiciones de los factores, mano de obra
calificada e infraestructura, particularmente tecnologia, para competir en un
sector especifico; condiciones de la demanda interior de los productos o
servicio del sector; sectores afines y de apoyo de proveedores
internacionalmente competitivos y finalmente: la estrategia, estructura y
rivalidad de la empresa, entendida como las condiciones vigentes en la
nacion sobre como se crean, organizan y gestionan las companias (subrayado
del autor), asi como la naturaleza de la rivalidad doméstica (Porter; 1991,

108 y ss.).

Otro elemento relevante de esta transformacion es la emergencia de la
llamada tercera revolucién tecnoldgica (asociada con el primer componente de
la competitividad), cuyo soporte basico es la introduccion de la
microelectronica a procesos, productos, desarrollos de nuevos materiales,
biotecnologia y la roboética (Leonard Mertens, 1995 y Carlota Pérez 2000).
También ha sido creciente el papel de las tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC) al acortar distancias, pero esencialmente por el
desarrollo de la llamada nueva economia orientada al desarrollo de servicios
financieros y de informacion, propiciando el proceso de globalizacion

(Micheli, 2007).

Este ultimo fenomeno se yuxtapone a los procesos de regionalizacion bajo los
cuales se han integrado un conjunto de economias y las sociedades en las
dos ultimas décadas, dando lugar a un reagrupamiento geografico,
estructuradas como zonas de influencia de las economias mas fuertes de

cada region. Asi, la Union Europea se encuentra bajo la hegemonia,
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principalmente de Alemania (aun cuando es importante senalar, bajo una
relacion mas equilibrada con sus pares, particularmente con Francia,
Inglaterra e Italia), la ASEAN conducida bajo la hegemonia de Japon hasta
hace algunos anos, pero que recientemente a sido desplazada por China, que
emerge incluso como un fuerte rival incluso de la economia estadounidense;
el Mercosur bajo la cada vez mas solida economia de Brasil y el TLCAN, que
gira sobre el eje de una integracion productiva en torno a la economia de
Estados Unidos, ademas de su tradicional influencia sobre el resto del
continente americano a pesar del rotundo fracaso del Acuerdo de libre
comercio de las Américas (ALCA). Estos bloques constituyen los parapetos
proteccionistas que le dan su verdadera dimension al libre comercio
propalado por la globalizacion (Arteaga Garcia, De Luca, Sierra Romero,

1997).

El conjunto de procesos impulsé6 una transformacion radical de los
mecanismos tradicionales de crecimiento de la productividad. Si bien tuvo
como fuente la expansion de algunas economias y sectores clave, desde la
manufactura, telecomunicaciones y servicios,!3 el surgimiento de Japon en el
escenario internacional basado en una economia altamente productiva y
competitiva puso en el centro de la atencion la busqueda de las bases de su

éxito economico desde fines de los anos setenta.

Algunos analistas (Piore y Sabel, 1984, y Smith 1989) coincidieron en que

éste se fincaba en el énfasis en la calidad y la diversidad de versiones de los

13 Como senalaron en su momento los miembros de la Roundatable on the
International Economy en Berkeley “...aun cuando la produccion en masa |.. E! pudo
haber alcanzado sus limites, lean no es la Gltima palabra en innovacion |[...]. Esto es
qlue, mas que la emergencia de un solo modo de innovacion, el actual periodo de
ﬁ_obahzamon esta caracterizado por multiples fuentes geograficas de innovaciones

iversas que estan combinadas dentro de varios y muy distintos modelos de
produccion”. Sin embargo lean production se convirtid en sinénimo de un modelo

aradigmético, a la manera como fue considerado el taylorismo-fordismo. Véase

etsu Abo, The Hybrid Factory, Oxford Press University, Nueva York, USA, 1994, p.
XV.
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productos, y la base especifica de ella se asentaba en una forma particular de
organizacion del trabajo y la introduccion creciente de nuevas tecnologias
flexibles, cuyo eje lo constituia la revalorizacion de los trabajadores a partir del
reconocimiento de que existe un conocimiento y aprendizaje continuo desde las
lineas de produccion cuya depositaria es justamente la gente que
cotidianamente ejecuta el trabajo. La relevancia de la calidad como criterio de
desempeno de la fuerza de trabajo en la produccion, mas que la cantidad, y la
importancia de la capacitacion sistematica como base para el mejoramiento
laboral de los operarios, fue también un nuevo rasgo dentro del mundo del
trabajo. De manera sucinta: el largo proceso abierto con la crisis del modelo
de produccion taylorista-fordista, el cual se empez6 a manifestar desde fines
de los anos sesenta, fue el inicio del de un periplo que expresa el transito
de la ejecucion del trabajo conforme a instrucciones disenadas en el thinking

department, hacia él que hace el trabajo es quien mds sabe de éL

Con distintas alternativas se planteo la superacion del viejo taylorismo-
fordismo, por las llamadas nuevas formas de organizacion del trabajo, que
tenian como marco general de su aplicacion el cambio organizacional
impulsado desde las direcciones de las organizaciones, como una via para
recuperar sus mercados y su presencia bajo la perspectiva de las ventajas
competitivas. En comun se destacaba de ellas la necesidad de una
reformulacion del esquema de formacion y desarrollo de las calificaciones de

la fuerza laboral.

2.2 Los sistemas de alto desempeno en el trabajo: del control externo y
visible al autocontrol involucrado. ¢Atrapados sin salida o un nuevo
espacio para la intervencion de los sujetos de la produccion?

Durand (1997) lo plantea en estos términos “...un gran numero de instancias
de la estructura jerarquica [de la empresa] afectan de cerca o de lejos a la
organizacion del trabajo; servicios técnicos, oficinas de estudio, los

meétodos, el planning, la programacion, la fabricacion y el control...”.
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(Durand, 1979; 15). En sentido inverso —podemos plantear, reconociendo el
caracter sistémico de las organizaciones, sea este implicito o explicito-, la
organizacion del trabajo afecta de cerca o de lejos a distintas instancias de la

estructura jerarquica de la organizacion, de manera intencional o inercial.

Ciertamente, existe, un conjunto de elementos de contexto e internos, que
presionan a la transformacion de la organizacion del trabajo hacia nuevas
formas, cuyo objetivo principal -derivado de las estrategias globales de
transformacion de la organizacion-, se orientan hacia la maximizacion de los
beneficios, de su eficacia y eficiencia y por ultimo, de su competitividad

como principal fuente de ganancias.

En el caso de las organizaciones dedicadas principalmente a la produccion
manufacturera, por una simplificacion de la realidad, se caracterizo al
taylorismo-fordismo como un paradigma hegemonico en la organizacion del
trabajo; ciertamente fue una tendencia dominante que operaba en algunas
de las principales ramas productivas y/o en empresas. Pero su extension no
fue simultanea ni homogénea en el conjunto de los aparatos productivos, ni
siquiera en los paises de mayor desarrollo industriall4. Lo que sin duda es
importante poner de relieve es que su aplicacion en algunas de las ramas
productivas que impulsaron el crecimiento de la economia industrial
determinoé la dinamica de la acumulacion de capital, la forma de gestion del
trabajo, la base del modelo de relaciones industriales y fue el fundamento
de la larga onda expansiva del capitalismo durante la posguerra y hasta

mediados de los anos setentas. El funcionamiento de este modelo

14 Si bien existieron esfuerzos por extender su aplicacion a los servicios, igualmente
los resultados no fueron homogéneos, ni para el conjunto del sector, caracterizado
por una amplia gama de actividades, algunas de ellas poco asibles a una
formalizacién en sus procesos de gestion.
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paradigmatico, se baso en el uso y gestion de la fuerza de trabajo como mano

de obral5 (m.o).

En este punto, me parece necesaria una breve digresion sobre este concepto,
ya que a pesar de que no es un eje de mi investigacion, lo considero como un
referente para comprender el de gestor de la produccion. Para su
comprension, me remito directamente a la concepcion de Taylor sobre el tipo
de trabajador requerido para la instrumentacion de la Organizacion
Cientifica del Trabajo y que consagra en los hechos la conversion de la

fuerza de trabajo como mano de obra.

“Bajo el tipo antiguo de administracién, el éxito depende
casi completamente de conseguir la “iniciativa” de los
obreros, y es por cierto un caso raro que esta iniciativa
realmente se logre. En el sistema de administracion
cientifica la iniciativa (...) se obtiene con absoluta
uniformidad y en mayor grado que bajo el sistema antiguo
(...) los administradores aceptan nuevas cargas, nuevos
deberes y responsabilidades [tales como] recopilar los
meétodos de trabajo tradicionales empleados por los obreros,
clasificarlos, tabularlos y deducir de ellos reglas, leyes y
formulas que guiaran en lo sucesivo a los obreros en su
tarea diaria. (Taylor, 1984; 149.)

Este procedimiento, no es mas que la expropiacion calculada del saber hacer
de la fuerza de trabajo y representa el paso de las “cincuenta mejores
maneras de hacer las cosas” al the best one way, es decir la manera cientifica
de ejecutar la tarea por parte del trabajador. Y recalca de manera enfatica
las responsabilidades de la gerencia y el trabajador, en donde es a la primera
a quien corresponde el diseno del trabajo y al segundo acatar 6rdenes hasta

el final de los tiempos:

15 La vision de Taylor justamente aspiraba a convertir al trabajador en ejecutor de
tareas codificadas y prescritas, prescindiendo de su saber hacer como base de la
intervencion humana en los procesos de trabajo. Aun hoy en dia sigue siendo una
tarea pendiente la critica al concepto de mano de obra dentro de la sociologia del
trabajo, la economia del trabajo y los estudios organizacionales.
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Sin duda el elemento mas importante en la administracion
cientifica moderna es la idea de la tarea. El trabajo de cada
obrero es preparado enteramente por la administracién, con
un dia de anticipacion, por lo menos, y cada obrero recibe
en la mayoria de los casos instrucciones escritas completas
describiendo en detalle la tarea que debe realizar, como
asimismo los procedimientos que habran de ser usados al
efectuar el trabajo (...) En esta forma, no solo se especifica lo
que ha de hacerse, sino también como debe hacerse y el
tiempo exacto concedido para realizarlo (c.m.) (...) El trabajo
de cada obrero es cuidadosamente proyectado, de manera
tal que su ejecucion exija una tarea consciente y prolija,
pero ejecutada a una velocidad tal que en ningun caso le
exija un ritmo de trabajo que sea perjudicial para su salud.
La tarea es siempre regulada de modo que el obrero que la
desempenia sea capaz de trabajar durante anios bajo este
sistema sin temor de cansancio. (Ibidem, p. 151)

No es mi tema por el momento la discusion sobre la fragmentacion y
monotonia del trabajo ad infinitum al que Taylor generosamente condena a la
fuerza de trabajo, pero justamente la efectividad de la conversion de la fuerza
de trabajo en mano de obra radica en implantar esa forma de gestion en los
lugares de trabajo. La relevancia de esta perspectiva es que tendido a
generalizarse al menos en los sectores dominantes de la acumulacion del
capital durante buena parte del S XX y es justamente en bajo esta
concepcion que podemos considerarlo como un modelo hegemonico y

paradigmatico en la organizacion del trabajo.

Es en este sentido que ha servido como referente para analizar de qué
manera los cambios organizacionales han afectado a la organizacion del
trabajo. Lo que pone distancia y significa la transformacion mas importante

«©

de los HPWS, con relacion a ese viejo modelo, es que “...los «grupos de
produccion» suponen un cambio organizativo perfectamente combinable con
una nueva gestion de la fuerza de trabajo (que utilice, por ejemplo, las
capacidades mas altas de los sujetos, o la «profesionalidad colectiva», o
recurra a una oferta de trabajo mas amplia y con menos capacidad de

negociacion)...” se trata de la descentralizacion de la organizacion del trabajo
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“...sin perder la posibilidad de centralizaciéon de las funciones de control ”

(Durand, 1979; 34).

De la misma manera en que el taylorismo-fordismo ha servido de parametro
para caracterizar a toda una época de la organizacion de la produccion, el
llamado modelo japonés, en sus distintas denominaciones, sirve ahora para
constatar el distanciamiento con el viejo modelo, aunque instrumentalmente
se trata de la viabilidad de su aplicacion en distintos contextos, lo que
supone también un proceso de asimilacion y adaptacion en empresas,
sectores, regiones y paises. Pero ademas de estos ambitos, se trata de su
efecto en el conjunto de las relaciones industriales y de los arreglos
institucionales de los distintos actores del mundo laboral (véase Bensusan,

2010).

Otros autores como Sabel y Piore en The Second Industrial Divide (1984), se
preguntaban si habia que considerar a la produccion en masa como el
destino ciego de la produccion manufacturera con el advenimiento de la
gran industria, a partir de la constatacion de la subsistencia de la
produccion flexible especializada, no so6lo como remanente de un tiempo
pasado, sino particularmente como una via posible de resurgir en las
postrimerias del Siglo XX e inicios del Siglo XXI. Womack, Jones y Roos
(1992) a su vez consideraban al lean production como el destino Unico y, por
tanto ciego, de la produccion para el siglo xxi. En tanto que Sengenberger y
Campbell (1993), reflexionaban criticamente acerca de si esta ultima

afirmacion seria necesariamente cierta.

Estos autores partian de un conjunto de aseveraciones hechas sobre el
nuevo modelo; su extension a paises e industrias; su capacidad para
producir mas en menos tiempo con una mejor utilizacion de insumos y
equipo y maquinaria, con menores costos, es decir, una clave para romper
con la dinamica declinante del taylorismo como mecanismo para la elevacion

de la productividad. Ademas, se plantea como la posibilidad de producir en
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un ambiente mas amigable, los patrones lo recomiendan como una
manera de humanizar el trabajo y los sindicalistas lo discuten hoy en
distintos foros. Pero también llaman la atencion sobre los aspectos referidos
a los prerrequisitos institucionales, organizacionales y culturales para su
aplicacion; se preguntan también acerca de sus efectos e impacto en el nivel
social. Los autores hacen un recuento sistematico de las dimensiones y los
componentes de lo que seria el modelo ideal de lean production. Con base en
una amplia investigacion de campo Rinehart, Huxley y Robertson (1997)
sobre los trasplantes japoneses de la industria automotriz en Canada,
asumen una postura critica también sobre las promesas del modelo. De
hecho inician su investigacion con el estallamiento de una huelga en una
planta que era un trasplante japonés, donde como ellos mismos plantean, se
suponia que eso no pasaria en las empresas con este tipo de organizacion y

gestion gerencial.

Mas recientemente, Abo (2006), con base en programa de investigacion que
tomo6 20 anos titulado “Global transfer of the Japanese management and
production systems in major regions of the world: Japanese hybrid
management (factories),” que abarco 400 fabricas fuera de Japon -la mayor
parte plantas de ensamble de la industria automotriz y de maquinaria
eléctrica—, en ocho regiones y 30 paises, mostro el complejo y diverso proceso
de adaptacion-asimilacion de los principios de produccion japonesa. Por su
parte Carrillo (2006), cuyo estudio se desarrollo en el marco de la
investigacion conducida por Abo, recoge para el caso mexicano las
principales polémicas acerca de los procesos de extension del modelo de
produccion japonés (MPJ), pone de relieve las tipologias que han hecho
énfasis en diversos aspectos en su aplicacion entre las cuales existen

visiones contradictorias.

Para los fines de la presente investigacion, retomaré de Abo (1994, 20006),
Kawamura (1994) Shimada (1993) y los esquemas de transformacion

organizacional de un complejo automotor (esquemas 3, 4, 5, 6 y 7 supra pp.
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49-54), que se vinculan de manera directa con la reorganizacion del trabajo y
con la delegacion de nuevas funciones y responsabilidades a los trabajadores a
través de los equipos de trabajo, e intercalaré algunos testimonios de
trabajadores de una empresa del sector terminal, quienes los vertieron en un
medio de comunicaciéon de una planta que opera con un sistema basado en
el trabajo en equipo y la mayor parte de los componentes de NFOT. Los
testimonios reflejan el grado de interiorizacion de un conjunto de valores,
vision del mundo e ideologia que corresponden al discurso planteado por la

empresa en la instauracion y reforzamiento del modelo de produccion.

Los elementos que retomo del planteamiento de Kawamura son las

siguientes:

a) Ingenieria simultanea
1) Eliminacion de desperdicio de tiempo y materiales
b) Kanbanl®y justin time (principio de cero inventarios)

1) Sincronizacion del proceso de produccion con la
demanda del mercado dentro de la planta

2) Eliminacion de costos de inventarios y no
desperdicio

“Evita el desperdicio hoy y manana. Desperdicio lo
podemos definir como cualquier cosa adicional,
ademas de la cantidad minima de equipo, materiales,
partes, espacio y tiempo absolutamente esencial para
anadir valor al producto. Existen siete tipos de
desperdicio: sobreproduccion, espera, transportacion,
reproceso, inventario, movimiento, hacer partes
defectuosas. En tu trabajo diario detecta los tipos de
desperdicio y evitalos hoy, y en el futuro, que es la
forma de que prospere nuestra empresa y todos

16 Literalmente kanban significa registro visible o placa visible. Como sistema de
suministro en las lineas de produccién se maneja como una tarjeta que indica la demanda
de mas partes, que se complementa con otra que indica la necesidad de producir mas
partes. Su operacién permite jalar la produccion y no empujarla. Los japoneses se
inspiraron en el manejo de inventarios en los supermercados de Estados Unidos para
aplicarlo articulado con el Just in time. (Schoemberg, 1996, Liker, 2004)
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nosotros junto con ella. ESTO NOS BENEFICIARA A TODOS”.
Adolfo Calderén (planeacién), en Respuestas. Organo
de comunicacion interna de General Motors, ano 2,
num. 13, planta Silao, Direccion de personal. Entrena-
miento/comunicacion.

c) Control total de calidad

1) Introducir la calidad en el producto o servicio
(definida como la satisfaccion al cliente (anticipandose
a la no satisfaccion del cliente)

2) El control de calidad es ejercido en la linea de
produccion por los mismos trabajadores de la linea

3) Paro de la linea para reparar reduccion de
mecanicos especializados en reparaciones
(trabajadores indirectos)

d) Mejoramiento continuo incremental (kaizen)

1) Proceso colectivo de discusion para el mejoramiento
de proceso y producto

2) Involucramiento de todo el personal en el siguiente
sentido: movilizacion del conocimiento disponible de
todo el personal para la operacion de la planta

3) Desarrollo del personal a través de un proceso de
aprendizaje continuo

“GM SILAO No. 1. Con emocion, coraje, entrega,
creatividad, trabajo en equipo, fuerza de voluntad,
ganas y espiritu de superacion lograremos ser: lideres
mundiales en calidad. LA CALIDAD ES LA BASE DEL
TRIUNFO ABSOLUTO”. Roberto Francisco Martinez
(calidad), ibidem.

e) Equipos de trabajo

1) Autoadministrados, grupos flexibles, cada uno con
lider

2) Rotacion de puestos entre miembros y toma de
decisiones colectiva

3) Toma el control del tiempo productivo, de
mantenimiento y reparacion, con control de calidad
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4) Realizacion de amplia gama de tareas como
mantenimiento, reparacion, control de calidad y
seguridad

5) Motivacion y mas satisfaccion
6) Reduccion de niveles (categorias)
7) Pago ligado al esfuerzo y desempeno
f) Integracion de la cadena de proveedores, y
g) Cooperacion
1) Relaciones cooperativas dentro de la fabrica

2) Mayor integracion entre productores 'y
distribuidores, asi como entre distribuidores y
consumidores, basada en retroalimentacion y
relaciones de largo plazo.

“No hay excusa que justifique un accidente [...] jBasta
yal [de excusas]| para la falta de cuidado. En una
planta donde trabajan mas de 1000 personas todos
somos responsables de la seguridad de nuestros
companeros; un descuido, una distraccion, una broma
no es excusa para un accidente. En GM SILAO lo mas
importante es la gente, por eso...DEBEMOS CUIDARNOS.
Carolina Montes de Oca (comunicacion), ibidem.

“;La competencia esta dura! [...] es aqui donde el
esfuerzo por ensamblar vehiculos con calidad total
dara el premio a la competencia. EN CADA UNO DE
NUESTROS [SIC] ESTA LA RESPONSABILIDAD DE HACER QUE
GM TRIUNFE Y NOSOTROS TAMBIEN”. Ibidem.

El conjunto de elementos previos, asi como la cohesion ideologica y
simbolica manifestada por los trabajadores, nos permite afirmar que la
organizacion del trabajo basada en el involucramiento de una fuerza de
trabajo, alineada en las practicas y en el discurso de los SADT es el pivote de
lo que Womack, Ross y Jones denominaron produccion ajustada o Lean
Production. Con relacion a mi planteamiento, los elementos referidos, en

términos generales coinciden con el modelo de Shimada, que mas adelante
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desarrollaré y tomaré como referencia para contrastar tendencialmente con

los resultados empiricos de la investigacion.

Un aspecto relevante de esta concepcion, me refiero en general a los SADT,
es que formula una vision holistica, obviamente desde la perspectiva
gerencial, que toma la produccion como un proceso integrado, desde la
concepcion y diseno del producto hasta su comercializacion, donde la mayor
parte de las tareas y responsabilidades son delegadas en aquellos que estan

involucrados en el proceso de agregacién de valor.

2.3 ¢El modelo ideal? La integracion de la organizacion a partir del
control humano

Haruo Shimadal!” introduce el concepto humanware technology, que
pretende explicar la interrelacion compleja entre tecnologia, organizacion y
fuerza de trabajo. Debido al caracter paradigmatico que tiene la industria
automotriz en la extension de estos modelos, el autor plantea que su
proposito es examinar y discutir los méritos y problemas de las inversiones
japonesas en esta rama dentro de Estados Unidos. Senala de entrada que los
resultados son contradictorios, pero considera exitoso el involucramiento
directo de los trabajadores en el piso de la fabrica. Los resultados de su
trabajo de campo en los trasplantes (Micheli, 1994)18 es que “el modelo
japonés de tecnologia es bien aceptado por los trabajadores
estadounidenses. Esto ha inducido a los fabricantes a aprender e introducir
algunos elementos practicados en las plantas con gerencias japonesas”

(Shimada, 1993, Shonberger, 1996, Liker 2004).

17 Haruo Shimada, “Japanese Management of Auto Production in the United
States: An Overview of <Humanware Technology>" en Sengenberger y
Duncan, Lean Production and Beyond, International Institute for Labour
Studies, oIT, Ginebra, 1993.

18 Los estudiosos que dieron cuenta de la implantacion de firmas japonesas
para la produccion de vehiculos en Estados Unidos, les llamaron trasplantes
debido a que con mayor o menor intensidad y éxito trasladaban los principios
de la administraciéon japonesa para la gestion de sus plantas en suelo
estadounidense.
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Posteriormente se refiere a la problematica que emerge de las interrelaciones
entre los patrones culturales y comportamiento de las corporaciones
japonesas con los valores y normas de la sociedad industrial de Estados

Unidos.

Comparando los layouts de las plantas de las firmas estadounidenses con
los de trasplantes, son similares, aunque las primeras resultan tal vez mas
compactas, pero la eficiencia y productividad de las segundas es mucho
mayor. Por tanto, la pregunta es: g¢qué justifica esa diferencia puesto que la
automatizacion en las nuevas plantas de las firmas de Estados Unidos es
similar en las japonesas?; la conclusion es que la diferencia radica en la
organizacion social: generalmente se destaca el espiritu de equipo, la

confianza mutua y la participacion, aspectos que refuerzan esa impresion.

No obstante, no son ni la maquinaria ni la organizacion social por si mismas,
sino la interaccion de ambas, plantea Shimada. Se trata pues, del concepto
de humanware (véase Diagrama 2): “El término tecnologia, como
generalmente es usado en occidente, connota la maquinaria. Sin embargo,
la maquinaria no puede trabajar sin la guia proveniente de los humanos!®
(Bresson, 1987). Si nosotros definimos tecnologia como la manera de
producir, entonces la maquinaria es so6lo un aspecto de la tecnologia. Es a
través de la interaccion e interdependencia de la maquinaria y de los
recursos humanos —humanware— que la tecnologia se convierte en un

concepto lleno de significado (Shimada, 27).

19 Al respecto Bresson, habla de la “puesta a punto” de cualquier tecnologia a
partir de la intervencion consciente de la fuerza de trabajo,
independientemente del nivel de sofisticacion de la tecnologia.
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Modelo Humanware de Shimada

Esquema 2
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Fuente: Elaboracion con base en Shumada. Op,cit p.30, integracion Rigoberto Reyes Sanchez.
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El diagrama previo (Diagrama 2) permite elaborar una explicacion
comprensiva del modelo del Humanware propuesto por Shimada (op. cit.;
28). Representa un sistema de input-output (ver nota 20) que tiene en el
centro de su operacion el control humano del proceso. El modelo esta
articulado en cinco componentes estratégicos (CE): Efectividad de los recursos
humanos (ERH); Integracion de los recursos humanos en el Sistema
Productivo (IRHSP); Aspectos clave del Sistema Productivo (ACSP); Resultados
del Sistema Productivo (RSP) y Objetivos corporativos (OC) del modelo de
produccion. Para describirlo he integrado una columna adicional en el
extremo derecho29, con base en la propia explicacion del autor, de lo que
denomino factores clave del proceso de reclutamiento y capacitacion de la
fuerza de trabajo (FCRCFT) y que explican en buena medida el fundamento
del autor para centrar el proceso de gestion en lo que denomina el control

humano.

- ERH. La condicion inicial para lograr la ERH esta determinada desde el
proceso de reclutamiento y capacitacion. Sobre el primero, senala Shimada
(p- 30), se enfatiza la disponibilidad de la fuerza de trabajo para mantenerse
en procesos permanentes de capacitacion (trainability), como una actitud
abierta al aprendizaje de nuevas habilidades y la movilidad entre diferentes
puestos. Después de la contratacion, los nuevos empleados reciben una
extensa capacitacion en las lineas de produccion (in-house on-the-job-
training) con la guia de trabajadores de produccion e ingenieros expertos en
las operaciones por un periodo de varios meses, con énfasis en el desarrollo

de multihabilidades.

20 También incorporo a su esquema explicativo una vision de sistema input-output
que sintetiza los componentes estratégicos del sistema como entradas y salidas y
resultados de su aplicacion. Para cada componente: ERH, IRHSP, ACSP, RSP y OC,
como mas adelante se explica esta constituido por factores o sea los elementos de
cada uno de los componentes. La denominaciéon de componente estratégico la
elaboro a partir del propio esquema del autor. La traduccién es mi responsabilidad.
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El otro aspecto es la estructura de los puestos, caracterizada por la
clasificacion simplificada y una amplia variedad de tareas para cada puesto.
El adelgazamiento tiene dos objetivos: minimizar las diferencias de status
entre empleados y entre estos y los gerentes para permitir la asignacion del
puesto acorde con la adaptacion a los cambios tecnolégicos y a las
variaciones en la programacion de la produccion. La rotacion de puestos
entre equipos y departamentos, es utilizada ampliamente para incrementar
el dominio de las habilidades y propiciar el desarrollo profesional de la fuerza

laboral.

La motivacién, cuyo componente principal es de orden econdémico, es el
salario mensual regular que incluye bonos y promociones. Los bonos reflejan
el desempeno de la corporacion y del trabajador y representan entre un
cuarto y un tercio del ingreso anual. La promocion de los trabajadores como
lider del equipo o a posiciones de gerencia es comun y refuerza la idea de
progreso en la trayectoria laboral, lo cual constituye un valor motivacional
sustancial. La base de este sistema es el pago por conocimientos y permite
eliminar el escalafon ciego como sistema de promocion basado en la

antigiedad.

Los tres factores que constituyen la base del componente ERH son: la
calificacion, la adaptabilidad y la motivacion (véase diagrama 2, segunda
columna), los cuales interactiian entre ellos a partir de los cuatro factores de
los FCRFT: capacitacion, estructura de los puestos de trabajo, reconocimientos

y participacion.

La calificaciéon es un factor que se construye a partir de un proceso complejo
en el que intervienen tres elementos (véase diagrama 2, lineas de color azul):
la capacitacion, el puesto y la participacién. El primer elemento capacitacion:
se desarrolla a partir de la formacion en y para el trabajo, es decir fuera y

dentro del puesto y esta orientada a promover la polivalencia de la fuerza
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laboral. El segundo elemento es el puesto: concebido como una amplia gama
de ocupaciones, facilita la transferencia y la rotacion entre ellos, se orienta al
reconocimiento de la multihabilidad del personal de produccion. El tercer
elemento participacion: es esencial en la construccion de la calificacion ya
que promueve el involucramiento de la fuerza de trabajo basado en la
comunicacion. Esta se lleva a cabo a través de reuniones de trabajo y uso de
técnicas orientadas a la resolucion de problemas. Igualmente se promueve la
comunicacion con el sindicato a partir de las negociaciones colectivas y de
consultas bipartitas para la resolucion de la agenda laboral. En este sentido
la calificacion no es solo el contenido técnico de una ocupacion sino una
construccion compleja que abarca las relaciones sociales dentro de la

empresa.

La adaptabilidad, es el segundo factor de ERH y a su vez se construye a
partir de los siguientes elementos: la calificacion, el puesto y la participacion,
entendidos estos elementos como los definimos anteriormente, a los que se
agrega un cuarto elemento que es el reconocimiento. Este es fundamental en
la cohesion del modelo ya que implica no sélo aspectos econdémicos como
bonos, y un salario basico, pero esencialmente la promocién como un

horizonte de desarrollo profesional dentro de la organizacion.

El tercer factor es la motivacion y esta fundamentada en el reconocimiento,
con los elementos senalados y la participacién, igualmente con su contenido

basado esencialmente en la comunicacion.

De acuerdo al diagrama de Shimada, la adaptabilidad constituye el factor
clave —dada la mayor complejidad en su construccion-, para alcanzar la
efectividad de los recursos humanos. Este factor que podria interpretarse

como flexibilidad es concepto que es, sin duda, un terreno en disputa a nivel
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de politicas laborales, pero lo es aun mas en el campo de las practicas en la
gestion de la fuerza laboral (Bensusan?!, 2010 y Ruta y Wannéffel, 2010).
Es decir, si no existen contrapesos, tal como esta planteado en el esquema
dado que no incluye el sistema de relaciones industriales, se llega a convertir
en la base de la wunilateralidad y de una gestion marcada por la

discrecionalidad de la gerencia.

- IRHSP: El segundo componente del modelo es la integracion de los recursos
humanos con el sistema de producciéon (IRHSP). Este componente es
fundamental para entender en el siguiente componente lo que el autor
considera el Control humano del proceso (véase el diagrama 2, 3% y 4%
columna). Es en este donde se puede constatar de manera mas evidente el
control humano de la produccion y descansa en la articulacion entre fuerza
de trabajo y tecnologia. El primer factor se relaciona con la transferencia del
conocimiento y experiencia del operario (giving wisdom to the machine) al uso
de los artefactos tecnologicos. Ademas de reconocer el papel de la fuerza de
trabajo en poner a punto el uso de cualquier tecnologia (Bresson, 1987),
también se busca recuperar su saber en el desarrollo de dispositivos que

permitan evitar errores en la produccion.

El segundo factor de este componente es el control visible de la produccion, el
cual se basa en los indicadores sobre la evolucion del proceso, que abarcan
los registros de mantenimiento predictivo y preventivo, nivel y flujo de los
inventarios (kanban), asi como de producto en proceso. La
autoadministracion del proceso es el tercer factor y radica esencialmente en
delegar a la fuerza de trabajo un alto grado de responsabilidad de la

manufactura, particularmente para la especificacion y modificacion de

21 En particular Bensusan lo refiere bajo el concepto de “flexibilidad corporativa” p.
43, en tanto Ruta y Wannoffel lo refieren a los distintos modelos que se han
constituido en la Union Europea, como resultado de los distintos arreglos entre los
actores del mundo laboral
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meétodos y procedimientos en sus estaciones de trabajo (Shimada, 1993; 29).
Este factor es esencial en la conversion de la mano de obra en gestora de la
producciéon ya que permite delegar en los operarios funciones que antes eran
ejecutadas por los mandos medios (capataces, supervisores,
superintendentes). El cuarto aspecto se vincula al ahorro en el uso de
trabajo, reconociendo que los trabajadores de manera constante desarrollan
nuevas técnicas ahorradoras en sus puestos derivando en un incremento de
la productividad dando por consecuencia un mejoramiento de la

competitividad de las companias en el mercado.

El cuarto factor se refiere a la autoinspeccion (ver diagrama 2), los
trabajadores de produccion son responsables de la calidad que ellos
producen y les esta permitido tomar los pasos necesarios para prevenir que
problemas de calidad de se extiendan, por lo que sus funciones contemplan
la capacidad de parar la linea de produccion (Shimada, 1993; 30). Se trata
de introducir los conceptos de cero defectos, el siguiente en la linea es mi
cliente, hacer bien las cosas desde la primera vez. El quinto factor, derivado
del anterior es la construccion de la calidad dentro del proceso de produccion,
esta condicion de la produccion hace que cada trabajador asuma la
responsabilidad de resolver los problemas de calidad a partir del gjuste a las
especificaciones del proceso y del producto, parando la operacion y buscando
las causas para resolver en la linea, antes que dejarlos a la inspeccion final.
Una herramienta esencial para la ejecucion de este factor es el control
estadistico del proceso. El sexto factor se orienta a la promocion del esfuerzo
para el mejoramiento en el desempeno, en las maquinas, en los sistemas, en
el medio ambiente de trabajo, todo lo cual contribuye a una mayor

productividad, mejoramiento de la calidad y mejores recompensas (Shimada,
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1993). Su formula mas concisa es la mejora continua del proceso y del

producto (kaizen22).

- ACSP: El tercer componente que incluye Shimada se refiere a los aspectos
clave del sistema de producciéon (ACSP). En el centro, como senalamos mas
arriba esta propiamente el control humano, sobre el cual se articula por un
lado, como input bajo la modalidad de just-in-time, el sistema de suministro
de proveedores externos en tiempo, cantidad y calidad necesaria para la
reduccion de los niveles de inventario para el cumplimiento del programa de
produccion. Este es un factor decisivo en el aumento de la rotacion del
capital circulante, pero también tiene un efecto directo en la rotacion del
capital fijo y por tanto del capital en su conjunto (Marx, Karl, 1973, T-II;
136), factor esencial para el incremento de la tasa de ganancia de las
empresas. Su cumplimiento implica un doble sistema de logistica. En
principio es la cadena de proveedores articulada al ritmo de la produccion;
en segundo lugar el sistema de abastecimiento interno que permita el
suministro a las lineas conforme avanza la produccion. En mi lectura, es en
este momento del modelo en que se pasa del input al outoput el cual

descansa justamente en el control humano del proceso.

El output del sistema se instrumenta a partir de la produccion en pequenos
lotes (Small Lot Production), acorde con la demanda segmentada
caracteristica de los mercados cada vez mas diferenciados, particularmente
en el sector automotriz. Lo relevante de esta producciéon en lotes (batch
production), es la combinacion de las escalas de la produccion en masa, con
la produccion flexible de una gama amplia de modelos sobre una misma

linea de produccion.

22 En el siguiente capitulo, incluyo un fragmento de un formato a través del cual
una empresa formaliza el procedimiento de asimilacion y apropiaciéon de las
aportaciones de sus trabajadores de la linea de produccion.
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- RSP. El cuarto componente es el de los resultados del sistema de
producciéon Son tres factores que lo integran. El primero se refiere a los bajos
costos de inventario (Low Inventory Cost), debido al funcionamiento con
stocks minimos de materias primas y producto en proceso, esto se traduce
en la disminuciéon de los costos financieros asociados con el capital
circulante, asi como la aceleracion de la rotacion tanto del capital circulante

como fijo.

La reduccion en los costos laborales (Low Labor Costs), es el segundo factor,
el cual es resultado de una disminucion de gastos asociados a la rotacion
externa de la fuerza de trabajo, la reduccion de horas perdidas por
accidentes, ausentismo y conflictos en el piso de la fabrica derivado de una
mayor y mejor comunicacion tanto en el espacio de la produccion como con
los sindicatos con quienes se discuten de manera mas amplia los temas

laborales.

El tercer factor es la disminucion de defectos de produccién (Low Defects).
Esta caracteristica se deriva de la eficiente integracion de lo recursos
humanos con el sistema de produccion, particularmente bajo el concepto de
mejora continua, la elaboracion bajo los concepto de cero defectos, kaizen y la
produccioén de la calidad dentro del proceso mismo de produccion. Al final se
reducen los retrabajos, los desperdicios y los gastos derivados de la

cobertura por garantia al consumidor final.

- OC: El ultimo componente del Modelo de Produccion se refiere a los
objetivos de la corporacion (Corporate Goals), cuyos factores son: precios
bajos (Low Price) y alta calidad (High Quality), condicion de la obtencion del
objetivo fundamental y base del funcionamiento de la empresa esto es: el
crecimiento de las ganancias (Growth Profit), esto es el principal output de

todo el modelo y que constituye el principio y razéon de ser de toda empresa.
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He dedicado una amplia descripcion del modelo Humanware de Shimada ya
que, desde mi punto de vista, constituye la version mas acabada de la vision
holistica de la articulacion virtuosa de un sistema de produccion que tiene
en el centro de su efectividad al factor humano, el cual constituye mi eje
principal para analizar los efectos de estos modelos en la conversion de la

mano de obra en gestora de la produccion.

En términos metodologicos, tomaré algunos de los elementos de este modelo,
-al igual que de otros enfoques-, en la exposicion de los resultados empiricos
de mi investigacion. Retomo este modelo como un arquetipo del cual se
desprendo lineas de interpretacion a partir de un conjunto de dimensiones.
En ese sentido no se trata de un ejercicio de verificacion acerca de qué tan
cerca o lejos se encuentran los procesos de implantacion de los SADT a

partir de dicho modelo.

En esa condicion, lo considero y sin duda, esta es la promesa del modelo, su
instrumentacion y la disposicion de los actores, son los que en ultima
instancia definen la manera en que se desarrollan los objetivos de los actores

en el marco de las relaciones laborales.
2.4 Un terreno en disputa a nivel teérico y entre los actores.

Desde una perspectiva critica y no tan optimista, sino mas bien diria,
escéptica, y desde una época muy temprana en la implantacion de estos

113

modelos, Whitfield y Poole (1997) senalaban que “...se ha incrementado el
interés sobre la manera en que son organizados los empleados”, como
resultado de los cambios generados desde fines de los anos setenta. Asi,
estos investigadores concluyen que ha ocurrido una transformacion
cualitativa que ha desarrollado nuevas formas de organizacion del trabajo
cuya divisa es mejorar el desempeno. Los aspectos clave de esas propuestas

son: a) el trabajo esta orientandose hacia una mayor flexibilidad; b) el

incremento de la productividad depende del compromiso ofrecido por los
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trabajadores?3; c) las practicas orientadas al (mejor) desempeno solo son
efectivas si son introducidas internamente de manera consistente, y d) es
crucial para estas practicas que las gerencias sean congruentes con la
estrategia global de la organizacion en la cual estan situadas. La evidencia
empirica ha indicado que hay un gran apoyo a esas proposiciones, pero la
relacion entre ellas y el alto desempeno organizacional es complejo y
variable. En particular, el contexto en el cual estan situadas resulta una

determinante crucial para su éxito.

El elemento clave es la emergencia de las llamadas alternatives work
practices AWP’s (practicas alternativas de trabajo) asociadas a los llamados
Sistemas de Trabajo de Alto Desempeno (High Performance Work Systems)
(Godard 2001). Otras etiquetas han sido Administracion de Alto Compromiso
(High Commitment Management) y lugares de trabajo altamente involucrados
(High Involvement Workplaces) (Wood, 1999, Osterman, 2000). Se debe hacer
notar que ese alto desempernio es, en ese sentido, mas un objetivo que un
logro. Si esos sistemas son efectivamente asi, es materia de investigacion y

evaluacion.

Las preguntas que formulaban Whitfield y Poole (1997) son: a) ¢qué tan
fundamental ha sido el cambio en el enfoque de la organizacion de la fuerza
laboral?; b) cestos cambios en el campo la fuerza laboral han mejorado el
desempeno?, y c) ¢cuales son las implicaciones de esos cambios para la

formulacion de politicas dentro de las organizaciones?

23 Este es también un campo en disputa que pone de relieve las distintas visiones
acerca del concepto mismo de productividad desde una perspectiva gerencial y de
las clases trabajadoras. Al respecto véase el documentado trabajo que hace Pacheco
Espejel (2002). El autor hace énfasis en la forma en que histéricamente e
instrumentalmente se ha manejado el incremento de la produccion, apelando mas
al incremento de la intensidad de la fuerza laboral, antes que en la instrumentacion
de mecanismos que inciden en el incremento real de la productividad, asi como de
procedimientos que permitan un mejor reparto de sus resultados, tanto para la
gerencia, pero fundamentalmente para la fuerza laboral.
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Retomando a Appelbaum, Whitfield y Poole establecen a partir de las
caracteristicas especificas de la aplicacion de estos modelos, al igual que
Kawamura, como veremos mas adelante, una mayor o menor cercania con el
modelo japonés. El primero es el lean production, caracterizado por una
mayor descentralizacion y por la participacion de los trabajadores en la toma
de decisiones en cualquier nivel de la firma. El otro es el US team production,
el cual es mas centralizado e involucra principalmente a los trabajadores de
manera selectiva en comités de resolucion de problemas, dirigidos por

supervisores de primera linea, o gerentes.

Finalmente, presento brevemente algunos elementos de la metodologia de
Tetsuji Kawamura (1994) para evaluar la transferibilidad del modelo, debido
a que permite identificar ciertas dimensiones de la organizacion del trabajo
que estarian expresando las areas donde se reflejan las interacciones de la
mano de obra que podrian impactar al conjunto de la estructura

organizacional.

El modelo para evaluar el proceso de aplicacion-adaptabilidad constituye el
marco principal para analizar el grado de hibridacién del modelo japonés en
Estados Unidos. Senala Kawamura que este método permite un
entendimiento comprensivo de la manera en que las gerencias estan
aplicando esta propuesta de gestion de la produccion. Para desarrollar un
analisis multidimensional se considera la evaluaciéon desde cuatro
perspectivas y el patréon de andlisis. Este modelo incluye siete grupos y 24

rubros para analizar este proceso.

Estos son: i) organizacion del trabajo y administraciéon, i) control de la
produccion, i) suministros, i) grupos de concientizacion, v) relaciones
laborales, vij relaciones matriz-subsidiaria y vi) relaciones con la

comunidad. (Kawamura, 1994; 27).

Los conceptos que, segun el autor explican la presion a la transferencia y

aplicacion del modelo japonés en Estados Unidos son los siguientes: a) las
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companias japonesas en ese pais intentan aplicar su administracion y su
sistema de produccion a través de su transferencia hacia el medio ambiente
gerencial estadounidense; b) por otro lado, esta aplicacion es
frecuentemente limitada por un conjunto de presiones que emergen del
medio ambiente gerencial o de las condiciones locales. El sistema japonés
puede cambiar su forma y en algunos casos ser claramente visto como una
adaptacion a las condiciones locales. Este resultado puede llevar a revisar los
sistemas japoneses o, en algunos aspectos, a una adopcion de los sistemas
estilo estadounidense. En consecuencia, los sistemas locales de produccion
de las companias japonesas en Estados Unidos estan considerados como
desarrollados a través de una interrelacion dinamica entre aplicacion y
adaptacion (cursivas mias). A partir de esta constatacion Kawamura plantea

una escala de cinco puntos para la evaluacion de la aplicacién-adaptacion.

El autor considera que en esta evaluacion subyace el contraste entre los
mecanismos para evaluar y reconocer el desempeno de la organizacion, en
general, y de los trabajadores en particular. Los que considera mas
destacados son: a) la organizacion flexible de los trabajadores que no estan
controlados por rigidas demarcaciones del trabajo, flexibilidad basada en
una fuerza de trabajo versatil, donde los trabajadores de manera individual
han sido altamente entrenados en una amplia variedad de calificaciones; b)
los trabajadores constantemente acumulan conocimientos técnicos y de
produccion y voluntaria y constantemente mejoran sus trabajos y métodos
de trabajo; c) existe un sistema gerencial flexible y eficiente centrado en la
organizacion polivalente del trabajo y d) trabajadores, supervisores y
gerentes participan activamente en la solucion de los problemas que se
presentan piso de la fabrica (Kawamura, 1997; 30 y ss). La integracion de
equipos multinivel, como veremos, es un aspecto vital para el

funcionamiento fluido y exitoso del sistema en su conjunto.

Como mencioné previamente, la transformacion organizacional, particu-

larmente en el ambito del trabajo, se expreso en el paso de la ejecucion de la
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tarea conforme a instrucciones, al reconocimiento de que quien hace el
trabajo es el experto en ella, y hacia alla se encamina el esfuerzo de la
organizacion para hacer descansar en su conocimiento la ejecucion y la mejora
continua del proceso. El otro elemento basico de este proceso es hacer que la
organizacion del trabajo se estructure con base en equipos, de tal manera
que toda la operacion productiva esté articulada sobre esa nueva unidad

colectiva de ejecucion del trabajo.

El alcance de esta transformacion es radical y su consecucion depende
basicamente de la creacion de una estructura que soporte una estrategia de
largo plazo, por un lado, y que haga fluir la informacion, desde los niveles
mas altos de la organizacion, y que al mismo tiempo sea lo suficientemente
permeable de abajo hacia arriba para que la informacion generada desde las
lineas de produccion se convierta en la base de la toma de decisiones y que a

su vez sean delegadas hasta el piso de la fabrica.24

Para ilustrar este proceso, me baso en el resultado de la transformacion
organizacional en un complejo automotriz donde esquematicamente
aparecen en el mismo plano, como el conjunto de las divisiones estratégicas,
y los niveles intermedios de la organizacion, con sustento en una estructura
cuasi-horizontal, estan articulados para hacer del equipo de trabajo la base
de la operacion del trabajo y facilitar la interaccion de personal de distinto
nivel y areas en la generacion de informacion, la toma de decisiones y la
ejecucion del trabajo. En el nivel mas alto de la estructura jerarquica estan
las divisiones operativas de la organizacion: ingenieria de manufactura,

calidad, recursos humanos, materiales y finanzas. (Véase diagrama 3).

24 En este sentido es que planteo el concepto de conductividad aplicado al proceso de
flujo de informacién desde el tope hasta la base de la organizacion y en sentido
inverso. EI propoésito es que al piso de la fabrica llegue la vision, mision, valores y
metas de produccion con la menor pérdida de confiabilidad para lograr los objetivos
propuestos. En sentido inverso, el piso de la fabrica, ademas de ser el escenario de la
produccion, genera conocimiento e informaciéon hacia el tope de la organizacion para
retroalimentar su funcionamiento.
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Diagrama 3

Modelo de organizacion horizontal basado en equipos de trabajo
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Fuente: Tomado de Transformacion Planeacion de Equipos de Trabajo, Complejo

Automotriz Ramos Arizpe Coahuila-México S/F

En el siguiente nivel se encuentra la constitucion de unidades operativas
dentro de cada una de las divisiones estratégicas. En este nivel de la
estructura organizacional encontramos la figura del gerente de equipos de
trabajo, cuya funcion basica es la coordinacion de un grupo de equipos dentro
de la unidad operativa en aspectos tales como la calidad (Diagramas 4 y 5),

para asesorar a los equipos en la solucion de problemas y puedan alcanzar
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sus metas. Con relacion a la productividad, coordina el presupuesto del
equipo, desarrolla los programas de reduccion de costos y los actualiza a los
miembros del equipo en los avances tecnologicos. En materia de ambiente de
trabajo fortalece las relaciones con el sindicato, apoya su desarrollo en el
conocimiento del modelo y los mantiene informados sobre aspectos
relevantes de la produccion y la calidad, ayuda a evaluar y seleccionar
nuevos miembros, elimina condiciones de inseguridad. En el plano operativo
constituye el principal vinculo entre los niveles mas altos de la estructura

organizacional con el piso de la fabrica, es decir, con la produccion.

Diagrama 4

Estructura de la division de ingenieria de manufactura basada en
equipos de trabajo
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Fuente: Tomado de Transformacion Planeacion de Equipos de Trabajo, Complejo
Automotriz Ramos Arizpe Coahuila-México S/F
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Diagrama 5

Responsabilidades del Gerente de Equipos

Gerente
de equipos

Equipo Equipo
de trabajo de trabajo

Calidad Ambiente de trabajo

Apoya el desempefio de los equipos para alcanzar Coordina las juntas de trabajo.

la calidad. Mantiene buenas relaciones con el sindicato.
Apoya en la solucidn de los problemas para alcanzar Desarrolla los equipos.

sus metas., Promueve la disciplina.

Informa a los equipos
Productividad Ayuda a los equipos a evaluar y seleccionar nuevos
(= dina el p [ del equipo. miembros.
Desarrolla programas de reduccién de costos, Sigue las reglas de seguridad.
Actualiza en los avances tecnolégicos, Elimina condiciones inseguras

Fuente: Tomado de Transformacion Planeacion de Equipos de Trabajo, Complejo
Automotriz Ramos Arizpe Coahuila-México S/F

El siguiente nivel es el equipo de trabajo (Diagrama 6), el cual constituye la
estructura basica de la organizacion de la produccion basada en el
involucramiento responsable de la fuerza de trabajo. Es en este nivel donde
se expresa de manera mas clara el paso del ejercicio del control visible y
externo de la fuerza de trabajo, al autocontrol individual, colectivo y
omnipresente del equipo de trabajo, reforzado por la presencia del facilitador,
coordinador o lider del equipo. La gerencia delega la responsabilidad al
equipo de trabajo de areas criticas del funcionamiento de la organizacion que

se reproducen cuasi isomorficamente en el piso de la fabrica con las
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divisiones estratégicas de la organizacion (ver diagrama 3). En el caso en que
me baso son cinco areas: la primera es la productividad en el corto, mediano
y largo plazo. El equipo asume funciones como la elaboracion del programa
de produccion, control del costo y presupuesto, control de partes no
productivas, uso de herramienta y equipo, tiempo util del equipo,
ausentismo, cambio de modelo. La segunda area es la calidad. El equipo de
trabajo asume su control a partir del manejo del control estadistico del
proceso, la regulacion de la capacidad de las maquinas para ajustarse a las
especificaciones técnicas de la manufactura para evitar discrepancias.
Construir la calidad en el proceso permite controlar el desperdicio (scrap),
evita rehacer el trabajo y suprimir las reparaciones, con el fin de asegurar el
cumplimiento de las metas de calidad, supervisadas permanentemente por
las auditorias internas, externas y de los corporativos. La introduccion del
concepto de cliente, como el siguiente en la linea de produccion y el objetivo de
su satisfaccion, permite el aseguramiento de la calidad dentro de cada
operacion ejecutada por cada trabajador, construyendo una cadena que, se
pretende llegue hasta el consumidor final. Igualmente permite hacer
permanentemente benchamarking con plantas de la misma corporacion que

producen los mismos componentes o automoviles en otras partes del mundo.

61



Diagrama 6

AREAS DE RESPONSABILIDAD DEL EQUIPO DE

T BAJO SEGURIDAD
IDENTIFICAR
.CONDICIONES
INSEGURAS
PRODUCTIVIDA SEGURIDAD
AUXILIOS
PROGRAMA DE CALIDAD
PRODUCCION
“CONTROL DELSOSTO Y CONTROL ESTADISTICO DEL
USO DE HERRAMIENTAS Y PROCESO
-CAPACIDAD DE MAQUINAS
PﬁﬁTN%SEﬁ&SIE%O -ESPECIFICACIONES

TIEMPO UT]*%IN'I]‘DIEL EQUIPO -DESPERDICIO,

C%%’IBIOSS DE TECNICO @ RETRABAJOS
HERRAMIENTAS OORDINADOR Y REPARACIONES

EFICIENCIA .AUDITORIAS

“CAMBIO DE MODELO -SATISFACCION DEL

: CONSUMIDOR
AM/v @ AMBIENTE DE TRABAJO
ENTRENAMIENTO -PUNTUALIDAD

-SELECCION DE LIDERES.

ENTRENAMIENTO -SELECCION DE NUEVOS
ESPECIFICO A MIEMBROS
LOS MIEMBROS ‘RESPETO MUTUO

«-FLEXIBILIDAD EN LA
ROTACION
DE TRABAJOS

Fuente: Tomado de Transformacion Planeacion de Equipos de Trabajo, Complejo
Automotriz Ramos Arizpe Coahuila-México S/F

La tercera area de responsabilidad delegada que asume colectivamente el
equipo es la del entrenamiento. Este es un factor determinante para el
aseguramiento del desempeno eficaz de la fuerza de trabajo. Es funcion del
equipo la deteccion de necesidades de capacitacion como un proceso
permanente para el desarrollo del personal, tanto colectiva como
individualmente. De hecho, la deteccion de errores en el proceso permite
identificar por operacion la fuente de discrepancias (deteccion de
necesidades de capacitacion), lo que a su vez hace posible desarrollar una
accion de capacitacion o recapacitacion a un operador en particular o
colectivamente, para mejorar el desempeno en una actividad especifica.
También dentro de esta area de responsabilidad se asegura el desarrollo
polivalente de la mano de obra, ya que es funcion del equipo propiciar la
rotacion de sus miembros para aprender y ensenar todas las operaciones. El
instrumento que se utiliza para llevar a cabo la evaluacion individual es la

carta de flexibilidad (Diagrama 7). Un circulo con cuadrantes permite el
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seguimiento del aprendizaje desde que el operador requiere de ayuda y
supervision, hasta que es capaz de ensenar a otro la ejecucion de la
operacion en la cual esta siendo evaluado. Es el mecanismo a través del
cual, transitan los operadores para ascender en los niveles salariales, y
constituye la base de la evaluacion individual del desempeno, el pago por
conocimientos y el soporte para romper con el escalafon ciego, base de la

promocion con base en la antigtiedad.

Diagrama 7

Carta de flexibilidad
promoveripago por conocimientos

Ayuda y supervisidn

Sin supervision Ensefia

Fuente: Tomado de Transformacion Planeacion de Equipos de Trabajo, Complejo
Automotriz Ramos Arizpe Coahuila-México S/F

La cuarta area es la de seguridad. El equipo asume la supervision de las
condiciones de operacion del equipo (la maquinaria), de las instalaciones
(ambiente fisico), manejo de sustancias toxicas. Se identifican condiciones
inseguras para desarrollar una vision de prevision, prevencion y el logro de
las metas de seguridad. La relevancia del cumplimiento de las

responsabilidades en esta area, ha permitido en algunos casos reducir hasta
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en un 90% la pérdida de horas de trabajo derivadas de accidentes,
incapacidades temporales y permanentes, ademas de que permite que las
comisiones mixtas de higiene y seguridad tengan una participacion mas

pertinente en sus funciones (Arteaga Garcia, Carrillo y Micheli, 1987).

La quinta area estratégica de responsabilidades del equipo se refiere al
ambiente de trabajo. Este incluye aspectos como la supervision de la
puntualidad y la seleccion de lideres y de nuevos miembros, entre otros
aspectos. El manejo de esta area se da bajo distintas modalidades que va
desde la participacion de la gerencia, el area de recursos humanos y la
delegacion total al equipo de trabajo en la designacion del facilitador o
coordinador?>. Esta breve enumeracion permite constatar que en las cinco
areas de responsabilidades del equipo se reproducen las divisiones estraté-
gicas enumeradas anteriormente, esto es, ingenieria de manufactura,

finanzas, recursos humanos, calidad y materiales.

Para concluir esta revision, resulta pertinente retomar algunas de las
preguntas que, con una vision critica, han planteado diferentes autores
sobre los temas que surgen con la introduccion de estos cambios en la
organizacion del trabajo. Como lo senalan Whitfield y Poole al principio de su
investigacion, mas que afirmar sobre la superioridad de los High
Performance Work Systems (HPWS) corresponde partir de estudios concretos
y replantean tres preguntas que tomamos de estos autores mas arriba:
cexiste una evidencia clara de que estos sistemas tienen mejores resultados
que los tradicionales? ¢Existe un efecto agregado de la aplicacion del
conjunto de practicas laborales que dé la aplicacion individual de algunos de
sus componentes? Y por ultimo, una interrogante que orienta nuestra

reflexion en torno a este fenomeno se suma a las anteriores: ¢Existe

25 Las funciones de facilitador y coordinador dependen de cada empresa. En el capitulo 3
con base en un documento interno de una empresa del sector terminal (EST) ejemplificaré
sus funciones en ese caso particular, sin que esto implique que en todas las empresas del
sector las denominaciones sean iguales.
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evidencia de la necesidad de congruencia entre las estrategias generales de
la organizacion y el conjunto de practicas de los SADT? Sin pretension de
dar respuesta a cada una de estas preguntas, las considero absolutamente
pertinentes y su respuesta corresponde a la realizacion de estudios
empiricos que den cuenta de estos procesos en las organizaciones y que

incluyan a representantes de los distintos niveles jerarquicos.

En este sentido, también Sengenberger y Campbell (1993), desde una etapa
muy temprana de la aplicacion de los SADT, formularon una serie de
preguntas acerca de las promesas de los impulsores y difusores del modelo
japonés de produccion. La primera de ellas, plantea la interrogante acerca de
si el nuevo modelo constituye una forma de trabajar de manera mas efectiva,
o por el contrario es mas intensiva y/o extensiva. La pregunta surge porque,
mientras en Europa se pugnaba por la reduccion de la jornada y de la
apertura del tercer turno, en Japon se habla de horas extra y de un trabajo
mas estresante y jornadas mas largas. Otro aspecto que cuestionaban, es la
perspectiva de un trabajo mas efectivo y humano a través de la delegacion y
de la participacion. Frente a la generalizacion de obreros expertos, que no
especializados, la principal barrera que se plantea es social y no técnica:
¢como perciben los gerentes, pero sobre todo los mandos medios, la pérdida

de atribuciones y de poder?

La otra pregunta se refiere a la posibilidad de generar una mayor autonomia
de los operarios dentro del equipo de trabajo. Mientras que en el equipo se
hace énfasis en aspectos tales como: cooperacion, disciplina de grupo,
capacidad de sancionar al comportamiento desviado, vinculacion del pago,
promocion y desarrollo del personal con el comportamiento y desempeno del
equipo. Esta presion por un alto desempeno individual dentro del equipo
puede generar una menor tolerancia hacia la enfermedad y otras ausencias
que pueden afectar negativamente la salud de sus miembros, pero también
la productividad dentro del equipo. A su vez, estas actitudes pueden derivar

en procesos discriminatorios de seleccion de personal y la exclusion de
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trabajadores menos productivos por sus propios companeros, lo que lleva a
una mayor segmentacion y polarizacion del mercado laboral, abriendo paso a
que se incrementen los fenomenos de violencia, frustracion y acoso en los

lugares de trabajo26.

Otro cuestionamiento, se refiere a si estamos hablando de una fuerza de
trabajo mas calificada. Sobre este aspecto se ha escrito mucho. En general
se concibe como mas calificada por la necesidad de la polivalencia. La
contraparte se refiere a una calificacion mas especifica generada por el
trabajo en equipo, que reduce la capacidad de la fuerza de trabajo para
ejercer sus calificaciones en otros segmentos del mercado laboral externo.
Otro elemento se refiere a la segmentacion provocada por la existencia de los
mercados laborales principales y secundarios, derivados de las cadenas
cliente-proveedor y que establece una relacion jerarquica no soélo como
proveedores de primera, segunda y tercera linea, sino también con relacion a
las condiciones laborales existentes en ellas. La practica del outsourcing es la

expresion mas desarrollada de esta estrategia.

Dentro de mi objetivo principal, la pregunta mas importante que se
desprende de él, derivada de las anteriores, se refiere a la constitucion del
gestor de la produccién, como resultado de la implantacion de los SADT,
cuya organizacion de la produccion se basa en los equipos de trabajo.
Instancia, dentro de la estructura jerarquica de la organizacion, donde se
promueve e instrumenta el involucramiento responsable de la fuerza de
trabajo a partir del manejo y control de las variables de la produccion en el
piso de la fabrica. Si bien este proceso tiene su antecedente en una

organizacion previa del trabajo basada en la mano de obra, esto es la

26 Al respecto véase Aubert y Gaulejac, El coste de la excelencia, (1993), Hodson,
Dignity at Work, (2001), e Hirigoyen, El acoso moral en el trabajo, (2001) en todos
estos textos, se hace hincapié en los efectos negativos derivados de las condiciones
de trabajo tales como el estrés, la ansiedad, la mala administracion, bulling,
mobbing, acoso y su definicion mas o menos cercana en japonés: ijime e incluso el
karoshi, literalmente, muerte en el trabajo.
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ejecucion del trabajo conforme instrucciones, dentro de una estructura
altamente jerarquizada, que tenia en el supervisor el ultimo eslabon del
control del trabajo desde la gerencia, dicha forma de organizacion no se
constituye en objeto de estudio en la presente investigacion y la considero
simplemente como un antecedente. La limitacion mas importante para
incluirla como parte del estudio de manera consistente, es de orden empirico
ya que no cuento con informacion soélida y extensa como para corroborar el
“antes”, solo a partir de algunos testimonios de los propios trabajadores

entrevistados, donde es factible, incorporo alguna referencia al antecedente.

2.5. La operacionalizacion de mi propuesta: el proceso de construccion
del gestor de la produccion.

Para integrar las propuestas instrumentales expuestas en los apartados
anteriores de este capitulo y con base en procesamiento de la informacion
recabada en campo, propongo un conjunto de dimensiones y descriptores
que, desde mi punto de vista me permiten desarrollar una explicacion
comprensiva sobre el proceso de construccion del gestor de la produccion. En
este sentido las dimensiones y descriptores incluidos, son una sintesis de
los planteamientos tedricos y del procesamiento de la informacion empirica a
partir de los cuales identifico al gestor de la produccion en el piso de la
fabrica.

La primera dimension propuesta se fundamenta en informacion estadistica,
que permite una vision macro con dos vertientes de analisis. La primera es
una vision retrospectiva de la evolucion del marco del empleo y las relaciones
laborales en la industria automotriz durante el periodo 1994-2003.27 La
segunda vertiente trata de dar un panorama sobre el caracter estructural de
la tendencia hacia las transformaciones en la organizacion del trabajo. La

revision estadistica es un breve recuento de un trayecto de década y media

27 La industria automotriz en México, INEGI, Varios afos.
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sobre la evolucion en algunos indicadores de tipo laboral en la industria
automotriz y de la variable cambio en la organizacién del trabajo. En ambos
casos me baso principalmente en una encuesta de caracter nacional sobre el
sector manufacturero2® y de informes estadisticos del sector. Esta dimension
corresponde al nivel macro y pretende ilustrar la tendencia de los cambios

dentro de la industria automotriz en México.

A partir de la segunda dimension (véase Esquema 3) desgloso cada una de
ellas en descriptores que dan cuenta de la relacion entre lo predicado
teoricamente por los SADT y la informacion empirica recabada en campo. En
funcion de la extension y profundidad de la informacion desarrollo cada uno

de los descriptores propuestos.

28 En el siguiente capitulo explico de manera amplia sus caracteristicas y el porqué
de su utilidad para comprender el fenomeno en estudio.
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Esquema 1

EL PROCESO DE TRANSFORMACION
DE LA MANO DE OBRA EN GESTOR DE LA PRODUCCION:
dimensiones y descriptores

— IMPUESTA

NFOT EL ACTOR
— NEGOCIADA

A PIE DE MAQUINA
RSCI PUESTO SISTEMA FORMALIZADO
POLI, V, M, V, FIL (Shimada ERH)

PRODUCTIVIDAD

FET NUEVAS AREAS  CALIDAD GESTION
SEGURIDAD DEL PISO
MEDIO AMBIENTE. DE LA FABRICA

ENTRENAMIENTO

FORMACION PERMANENTE FUERZA LABORAL
REFORZAMIENTO SENTIDO PERTENENCIA
CRSPT DESEMPERNO POLIVALENTE
PAPEL SINDICATO
FACILITADOR
CONTRADICCION ENTRE LO PREDICADO Y LA OPERACION

CAP. Y VIDA EXTRAFABRIL
TIEMPO Y VIDA FAMILIAR
INTERFERENCIA TRABAJO VIDA FAMILIAR

VE

Fuente: Elaboracion propia

La segunda dimension se refiere al proceso de implantaciéon de los SADT. Con
base en los referentes tedricos de los modelos de Abo, Kawamura y Shimada,
y los diversos autores que reflexionan sobre el proceso de operacion del
modelo, asi como con la propia documentacion de algunas de las empresas
incluidas en el estudio, trato de ilustrarlas con base en una encuesta
realizada en varias empresas del sector terminal (EST) y de autopartes de la
industria automotriz (ESAP), asi como con las entrevistas con trabajadores y
dirigentes sindicales llevadas a cabo en dos empresas, una EST y la otra una
ESAP. Este ejercicio, que sera utilizado en las otras dimensiones, me permite
contrastar y poner de relieve algunos aspectos consistentes y contradictorios

entre lo pregonado por los modelos y la manera en cémo se instrumenta en
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la realidad, haciendo énfasis en la manera en que la fuerza de trabajo es
transformada en gestor de la produccién. Los descriptores a partir de los
cuales doy cuenta de las modalidades de implantacion son: impositiva y
consensuadamente. En ambos casos resulta relevante el papel que tienen los
actores en el procesamiento de la propuesta gerencial. Con relacion a la
informacion basada en la encuesta, se incluyen los resultados acerca de la
inclusion desde el principio de la implantacion a los equipos de trabajo,
como la instancia que desde la estructura organizacional asegura desde el

piso de la fabrica la operacion de los SADT.

La tercera dimension se refiere al Reclutamiento, seleccion y capacitacion
inicial de la fuerza de trabajo (RSCI). Partiendo del planteamiento de
Shimada, formalizado en el esquema de su modelo de Humanware orientado
al Human Control en la organizacion (véase Diagrama 2 y su explicacion en
extenso), la efectividad de los recursos humanos (ERH), inicia con el proceso
de reclutamiento y seleccion del nuevo personal. En mi investigacion de
campo, particularmente al llevar a cabo las entrevistas, el hecho de que los
informantes tenian en algunos casos, décadas de antigiedad en empresas,
que a su vez habian iniciado operaciones sobre mecanismos tradicionales y
que les toco vivir la transformacion, logré captar algunas especificidades en
lo que se refiere a la capacitacion de la fuerza de trabajo, previo y durante la
implantacion del modelo. Los descriptores pertinentes son: 1) Capacitacion a
pie de mdquina para un puesto; 2) Capacitacion para un puesto con sistema
formalizado; 3) Capacitacion orientada a la polivalencia, incorporacion de
mision, vision y valores de la empresa, asi como conceptos y practicas para
la gestion de la productividad, la calidad, el mantenimiento, la toma de

decisiones.

La cuarta dimension se refiere al funcionamiento de los equipos de trabajo
(FET). En este aparado lo que pretendo es dar una vision desde el terreno, es

decir desde los lugares de trabajo, sobre la manera en que se da el paso de
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mano de obra al de gestor de la produccion. En este apartado hago un
andlisis mas detallado del proceso que para su procesamiento incluye los
siguientes descriptores: 1) la manera en como se hacian los cosas antes, que
me permite tomar distancia mas nitidamente sobre un antes y un después,
sin que implique necesariamente una comparacion sistematica sobre el
punto; 2) El siguiente descriptor hace referencia al cambio de modelo y las
nuevas funciones a nivel individual y del ET. Con base en el planteamiento
teorico de la Introduccion y el cap. 2, recupero de los testimonios el recuento
sobre la participacion de trabajadores y el equipo en la planeacion de la
produccion, en el tema de la calidad, en el mantenimiento y en la
productividad. Es importante senalar que no se cumple a pies juntillas, lo
predicado en los modelos, pero lo que es importante destacar es como los
actores, en este caso la fuerza de trabajo, aporta su vision sobre el proceso,
es decir como lo vive; 3) A partir de la constatacion sobre las nuevas
responsabilidades, pongo de relieve el hecho de que en el centro de la
operacion de los SADT, esta la participacion del operario de linea en los

equipos de trabajo.

Para dar cuenta de algunos de los resultados de esta relacion de trabajo en
los equipos se incluyen los siguientes descriptores: las aportaciones,
generacion de informacion de parte de los trabajadores de linea, y el fomento
al companerismo entre los trabajadores. Recupero también a través de los
descriptores algunos de los elementos de los modelos expuestos en este
capitulo sobre la efectividad de los recursos humanos (Abo, Shimada,
Kawamura) la integracion de los recursos humanos al sistema productivo, con
relacion al autocontrol, la construccion de la calidad en el proceso, el control
visible de la produccion y la autoadministracion del proceso de trabajo. Otro
descriptor incluido se refiere al papel del facilitador o lider del equipo. Dentro
de la estructura del ET, tanto a nivel de lo predicado por el modelo, como en
su operacion real, es factor de cohesion dentro del grupo, pero por otro lado

como la expresion de una nueva forma de ejercicio del poder desde las lineas
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de produccion. Tanto a nivel de la encuesta, como en las entrevistas,
aparecen estas funciones, obviamente mediadas por las condiciones
especificas de la situacion particular. El descriptor: Gestion del piso de la
fabrica, incluye a su vez aspectos: impacto en el desemperio de la fuerza
laboral, caracteristicas del nuevo trabajador. Este desglose hace referencia a
las contingencias y exigencias que implica un mayor involucramiento de la
fuerza laboral basado en la participacion corresponsable en los aspectos
criticos de la produccion. También trata de definir el desempeno de la fuerza
de trabajo a partir de un actor recompuesto que no so6lo aporta mas a la
organizacion, sino que tiene mas elementos para exigir mas de ella misma en
el plano estrictamente productivo, pero también implicitamente sobre sus
derechos. Otro descriptor incluido es el del clima laboral, como resultado de
la nueva relacion que se establece en los lugares de trabajo entre la empresa,
los trabajadores de linea y el propio sindicato. El ultimo descriptor de este
apartado es el de Certidumbre y compulsion planteo a partir de esta
dicotomia el doble significado para la fuerza laboral del funcionamiento de

los equipos de trabajo.

La siguiente dimension es la de formacién continua, sentido de pertenencia y
desemperio laboral. Los descriptores que utilizo son: 1) la formacién como
accion permanente en el desarrollo de la fuerza de trabajo en un contexto de
alta exigencia en el desempeno de su actividad cotidiana. Asi como el
reforzamiento de la misién, vision, medio ambiente y calidad. 2) Nuevos
contenidos de la capacitacion, nuevos conocimientos, alineamiento, sentido
de pertenencia, calidad en el trabajo y la utilidad de la capacitacion para
intervenir en distintas areas de la produccion. El sentido de responsabilidad-
identidad con la empresa. Entre la identidad y la desconfianza. 3)
Inconsistencias sobre el contenido de la capacitacion y su pertinencia sobre

el contenido del trabajo.
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Vida extrafabril es una dimension que como menciono en los objetivos,
pretende identificar inicialmente algunas de las consecuencias de estos
modelos en la vida fuera de la fabrica. Los descriptores que utilizo son: 1)
capacitacion y vida extrafabril; 2) tiempo y vida familiar y 3) interferencia

problemas laborales en vida familiar.

La ultima dimension: Nuevas areas de consenso y conflicto (NACC),
constituye la sintesis del proceso de reconstruccion de mi sujeto de estudio.
Al igual que en las dimensiones anteriores lo hago a partir de los testimonios
y de los datos estadisticos de la encuesta, asi como parte de lo que la teoria
predica acerca de una condicion favorable para que la fuerza laboral se
reapropie de su saber hacer generando un mejor condicion de desempeno
profesional y personal. Por otra parte también pretende confrontar con las
posturas que minimizan su capacidad para modificar el proceso de gestion y
de involucramiento de la fuerza laboral y hablan mas de una
refuncionalizacion de un taylorismo-fordismo que aumenta la intensidad
sobre la base de un control emocional y objetivo del espacio de la
produccion. Pero lo mas importante para los objetivos de la presente
investigacion, es mostrar empiricamente el transito de la condicion de mano
de obra de la fuerza laboral a gestora de la produccién en un contexto
marcado por las condiciones contradictorias en que se mueve la fuerza de
trabajo en el espacio de la produccion. Dado que recupero soélo la vision del
trabajo, las posturas criticas provienen de este actor, sin que deje de
reconocer aprendizajes y ganancias obtenidas por la aplicacion de parte de la
empresa. En esta dimension de sintesis inclui 3 apartados con sus
respectivos descriptores. El primer apartado Nuevo escenario, incluye los
siguientes descriptores: 1) pardlisis inicial del sindicato, que da cuenta de la
reaccion frente al desconocimiento y la imposicion; 2) Los intangibles y
aprendizajes percibidos por los trabajadores y el sindicato. Se asume la
nueva condicion del espacio de trabajo, asi como los aspectos referidos a los

aprendizajes necesarios para la instrumentacion del modelo; 3) prerrogativa
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de la empresa, fronteras de control y juego de poder, retomo el ambito de la
capacidad de la gerencia en la implantacion del modelo, pero también los
reacomodos a los que da lugar y la manera en que la fuerza laboral se
desenvuelve en este nuevo contexto. El segundo apartado Contradicciones
del modelo, incluye como descriptores los siguientes rubros: 1) El poder
basado en la competencia desenfrenada, la desconfianza y la gloria (Hobbes
revisitado); 2) Los efectos contradictorios del kaisen; 3) ponerse la camiseta y
contar las bajas y 4) pago por conocimientos y su efecto en los trabajadores y

5) la administracion por estrés y los conflictos.

Hacer énfasis en los aspectos contradictorios de los modelos, pretende poner
de relieve el complejo contexto a través del cual se da el proceso de
conversion de la fuerza de trabajo de mano de obra en gestora de la
produccion, sin pretende una descalificacion per se. El apartado 5.3 ¢Gestor
de la produccion? incluye los siguientes descriptores 1) apropiacion del
modelo por los trabajadores de linea, por el sindicato, su conversion en
interlocutores. Aun cuando he insistido que no se trata de estudios de caso y
por tanto, las empresas consideradas no son tienen por objeto hacer una
comparacion entre ellas, a partir de este punto, es relevante hacer énfasis en
la manera en como las direcciones de los sindicatos asumen los alcances y
consecuencias de su apropiacion del modelo. En el caso de la ESAP, el
descriptor es 2) La interlocucion del sindicato con la direccion de la empresa.
¢cHasta donde y en qué lugar?; en el caso de EST 3) El mismo papel de
interlocutor y la disputa por los frutos de la productividad derivada de la
aplicacion del SADT y la perspectiva de la autonomia como resultado de su

papel como gestor de la produccion.

El proceso de reconstruccion anterior, me permite adelantar un concepto de
gestor de la produccion definido como un trabajador habilitado
subjetivamente y técnicamente sobre su relevancia en el cumplimiento de la

mision, vision y valores de la organizacion, a partir de la utilizacion de un
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conjunto de herramientas como el control estadistico del proceso para la
mejora continua en proceso y producto, la deteccion de necesidades de
capacitacion, de condiciones inseguras de trabajo, el trabajo en equipo para
distribucion y la resolucion de problemas, lo que en conjunto lo habilitan
como un trabajador polivalente. Las dimensiones que involucra son:
capacidad de concepcion, planeacion, ejecucion, retroalimentacion
(participacion en proceso de mejora continua) y critica al modelo de
produccion bajo el cual participa productivamente como fuerza de trabajo y,
que en suma, posibilitan su involucramiento responsable con los objetivos

de la organizacion.
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CAPITULO 3

LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO (IAM)
ESCENARIO DE LAS TRANSFORMACIONES EN LA
ORGANIZACION DEL TRABAJO Y DE 1A
CONSTITUCION DEL GESTOR DE LA PRODUCCION.

El proposito de este capitulo es presentar algunos rasgos de la evolucion de
la TAM, para contextuar su relevancia como sector industrial que ha sido
lider en los procesos de transformacion en el pais en el marco de la
globalizacion. Con esto trato de que el lector lo reconozca como un campo
privilegiado para estudiar las tendencias en el cambio en la organizacion del
trabajo. Sin que pretenda una relacion causal directa con dicha
transformacion, una revision a su comportamiento a nivel macro y de
manera mas especifica el de las relaciones laborales me permiten justificar el
porqué este sector constituye un espacio privilegiado para explicar mi
hipotesis principal: el transito de la fuerza laboral como mano de obra al de

gestor de la produccion.

3.1 Un panorama general de la IAM en el contexto del TLCAN y las
relaciones laborales

Como lo he senalado con anterioridad (Arteaga Garcia, 2003), la industria
automotriz a nivel mundial ha sido un gran escaparate donde se manifiestan
muchas tendencias en el orden econémico, tecnolégico —en proceso y
producto-, organizacional, de ubicacion geografica, de politicas economicas,
de modelos productivos, de relaciones laborales y hoy, en medio de la crisis
mas profunda de la economia mundial desde los anos treinta del S XX, se

convierte en el laboratorio donde renace de manera urgente la necesidad de
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la intervencion del Estado?® para remediar la terrible devastacion econémica
que tuvo al borde del colapso a dos de las empresas emblematicas del sector
en Estados Unidos y en el mundo (General Motors y Chrysler), en una de las
industrias mas dinamicas de la expansion capitalista en los ultimos 100

anos.

Guardadas todas las proporciones, la industria automotriz en México (IAM)
se ha caracterizado, particularmente en la etapa de la globalizacion y de la
mayor integracion hacia los Estados Unidos, por su caracter innovador,
tanto a nivel de las tecnologias como de las formas de gestion y organizacion
del trabajo. Sin duda, la mayor parte de las innovaciones, que en muchos
casos se pueden caracterizar como verdaderos breakthrough, han provenido
del exterior. No obstante es importante considerar que en el proceso de
aplicacion-adaptacion de la tecnologia como de la organizacion del trabajo
(OT), existe un proceso apropiacion y puesta a punto por la fuerza laboral
(supra, Bresson, 1983), para que las innovaciones en ambos casos permitan
a las firmas alcanzar resultados positivos en el campo de la productividad,

de la calidad y del medio ambiente de trabajo.

Esta ha sido la condicion para que las plantas instaladas en el pais sean
incorporadas a los procesos de globalizacion, homogeneizando la tecnologia
a escala internacional y homologando las formas de gestion corporativa y de
manera destacada la organizacion del trabajo en el marco del peculiar

sistema de relaciones industriales existentes en él. Aunque también es

29 La intervencion de Obama en el rescate de ambas empresas, ha sido
fundamental incluso, no so6lo por las empresas mismas, sino por las amplias
repercusiones que tiene en la sociedad estadounidense, véase “GM and Chrysler
on line for more federal aid”
http://detnews.com/article/20090417/AUTO01 /904170381 /GM--Chrysler-in-
line-for-more-federal-aid#ixzz1 BbKHZJN1 Detroit News consultado 200111.
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importante mencionar que en cada caso se trata de la elaboracion de un

traje a la medida.

Pero ademas de estos aspectos propiamente relacionados con el sector,
también pone de manifiesto las nuevas condiciones de la relacion de
dependencia que tiene México con Estados Unidos en un nivel mas amplio,
que involucra el modelo econémico instrumentado desde principios de los

anos ochenta.

Es importante también destacar que el nuevo perfil de la IAM, prefigurado
desde fines de los anos setenta, fue impulsado principalmente por las
estrategias de globalizacion de las Tres Grandes Corporaciones de Estados

Unidos, GM, Ford y Chrysler (Arteaga Garcia, 2003).

En el plano interno se expresé en una desconcentracion geografica de los
emplazamientos tradicionales en el centro del pais, hacia la frontera norte y
después practicamente hacia toda la geografia del pais (véase Mapa 1,
pagina 100). Este proceso implico la construccion de una nueva estructura
fabril que empezo a operar con tecnologias de generaciones mas recientes, a
diferencia de lo que habia sucedido desde su implantacion a mediados de la
década de los anos veinte, cuando la maquinaria, el equipo y en algunos
casos los modelos eran obsoletos en los paises sede de las matrices de las

empresas trasnacionales.

A mitad de los anos ochenta, también fue escenario privilegiado de la
incorporacion de los sistemas de trabajo de alto desempeno, de clara
influencia japonesa aunque previamente adaptados a las condiciones de
gestion y operacion en los Estados Unidos y en Meéxico (Arteaga Garcia,

Carrillo y Micheli, 1987).
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En el plano de la politica industrial para el sector, el Estado pasé de tratar
de conducir su desarrollo (politica de sustitucion de importaciones 1962-
1977), a un papel de facilitador de los procesos de globalizacion y
regionalizacion que las empresas emprendieron como parte de la
reestructuracion de sus operaciones particularmente en Ameérica del Norte y
paulatinamente hacia otras regiones del continente, pero también hacia

Europa y Asia, aunque en una escala menor.

En el campo laboral, su expansion hacia nuevas localidades promovio la
creacion de nuevos mercados laborales, en algunos casos convirtiéndose en
polos de atraccion de poblacion migrante, y en otros, reconvirtiendo los
perfiles profesionales locales. La constante fue la flexibilizacion de las
condiciones laborales, particularmente con relacion a las condiciones de
contratacion de las plantas de mayor antigliedad, ubicadas entonces

principalmente en el centro del pais (Arteaga Garcia 1986, 2003).

La mayoria de las nuevas plantas iniciaron operaciones contando con
sindicato, de manera preponderante pertenecientes a la Confederacion de
Trabajadores de México (CTM), propiciando un sindicalismo de empresa o
aun mas de planta, lo que incrementé el fraccionamiento de la organizacion
sindical. En los hechos se expres6 en una mayor atomizacion a la

prevaleciente en la etapa anterior (Arteaga Garcia, 2003 y 2007b).

Todos los elementos anteriores generaron un efecto demostraciéon positivo
para las empresas lo que fue un factor importante para promover la firma
del Tratado de Libre Comercio de Ameérica del Norte (TLCAN) teniendo como
referente la exitosa integracion de las plantas de las filiales de las Tres
Grandes a su estrategia de competencia regional en Norteameérica (Estados

Unidos, Canada y México).
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Asi, las plantas ubicadas en Meéxico de las Tres Grandes empresas
automotrices de Estados Unidos, se convirtieron en una plataforma de
exportacion confiable particularmente para los mercados de sus socios en
Norteamérica, pero también han alcanzado otras latitudes en otros

continentes, como senalé mas arriba.

Si bien esta condicion permitié a la IAM librar las recurrentes crisis de la
economia mexicana debido a su orientacion hacia el exterior, la ha
convertido mas vulnerable a la dinamica de Estados Unidos. Esta condicion
se puede ejemplificar en el periodo 2000 y 2004, cuando la economia
estadounidense tuvo un bache que provocoé una drastica disminucion del

23% de la produccion destinada a la exportacion (véase grafica 1).

Gréafica 1. Produccion total anual para el mercado de exportacion, 1994 -2006
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Fuente: Elaboracion propia con base en “La industria automotriz en
México”, varios anos, INEGI. México.

No obstante en los dos anos siguientes se revirtio la tendencia recuperando
un comportamiento positivo que también se manifesté tanto en las
inversiones realizadas como en las previstas. De las primeras destaca la
ampliacion de Ford en Hermosillo, con un monto de 1,200 millones de

dolares (md), que practicamente duplicé su capacidad instalada (Contreras y
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Munguia, 2006.), introduciendo ademas por vez primera en sus
instalaciones la producciéon modular, ampliando de manera importante el
numero de sus proveedores de primera y segunda linea (Contreras y

Munguia, 20006).

Por su parte la entonces DaimlerChrysler llevo a cabo una inversion de mas
de mil millones de doélares en su planta en Toluca, Estado de México30. GM
igualmente, en ese momento tenia en construccion una nueva planta en San
Luis Potosi cuyo costo fue de aproximadamente 820 millones de dodlares. En
Aguascalientes, Nissan amplio su capacidad instalada de la planta de
motores con una inversion de 1,300 md. Este conjunto de inversiones
apuntal6 la reactivacion de esta industria en la siguiente etapa expansiva del
ciclo. Desde el punto de vista del componente de la competitividad
industrial, ademas de lo que implicaron estas nuevas instalaciones en
términos de nuevas tecnologias, el otro factor, la fuerza laboral, bajo los
nuevos esquemas organizativos, fue clave en el crecimiento de las

exportaciones, principalmente hacia los Estados Unidos.

A continuacion, hago una breve descripcion de los principales componentes
de la relacion laboral en la IAM, como un necesario telon de fondo donde la
fuerza de trabajo produce bajo los esquemas de los SADT. No pretendo
establecer una relacion de causalidad entre las variables gestion del trabajo-
relaciones laborales, que seria objeto de otro estudio; solo se trata de
establecer, como lo senalé en la introduccion de este apartado, el marco en
el que las empresas llevan a cabo su transformacion en el ambito de la

organizacion del trabajo.

30 Informacion tomada del boletin informativo de la Asociacion Mexicana de la
Industria Automotriz (AMIA), varios numeros.
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3.1.1. Una vision retrospectiva de la evolucion del empleo y
remuneraciones en la industria automotriz 1994-2003.

Una retrospectiva de una década con base en la Encuesta Industrial
Anual3!l, nos permiten entender el marco en el cual se han desenvuelto las
relaciones laborales dentro de esta industria a nivel nacional en algunas de
las clases de actividad manufactureras3? vinculadas al complejo automotor
en México. Sin duda las cifras se han modificado, particularmente por el
repunte de la produccion, tanto para el mercado interno como el de
exportacion, ademas de la entrada en operacion de nuevas plantas y de la

ampliacion de otras.

En términos absolutos, en conjunto el empleo pas6é de 122,083 en 1994 a
114,828 en 2003 (cuadro 3.1). Este lapso estuvo marcado primero por la
crisis de la economia mexicana de mediados de la década de los noventa. La
caida del empleo entre los dos primeros anos del periodo considerado (94-95)
fue del 15%. En los anos subsecuentes hasta 2000 se mantuvo un ritmo de
crecimiento sostenido, rebasando incluso el ano base hasta alcanzar
148,489. No obstante, la sincronizacion con la crisis de la economia de
Estados Unidos en esos anos, llevo a una caida sostenida los anos siguientes

de menos 7% en 2001 y 2002, alcanzando -10% en 2003 (véase cuadro 3.2).

31, Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica, INEGI, varios anos,
1994-2003.

32 Las clases que lo integran son: fabricacién y ensamble de automoviles y
camiones; fabricaciéon y ensamble de carrocerias y remolques para automoviles;
fabricacion de motores y sus partes para automoviles y camiones: fabricacion de
partes para el sistema de suspension de autos y camiones; fabricacion de partes y
accesorios para el sistema de frenos de autos y camiones y fabricacién de otras
partes y accesorios para autos y camiones.
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Cuadro 3.1 Personal ocupado en la industria Automotriz por clase de actividad, 1994 2003
Fabricacion y Fabricacion de Fabricacion de Fabricacion de
Personal ensamble de | Fabricacion de partes para el partes para el partes y Fabricacion de
ocupado Fabricaciony | carroceriasy | motores y sus sistema de ist de ios para el| otras partesy
total rama ensamble de remolques partes para tr on de P on de de frenos | accesorios para
industria | automoviles y para automoviles y oviles y oviles y de oviles y oviles y
Periodo triz i oviles y camicnes i i cami s camiones
1994 122,063 46,838 10,047 29 065 7,895 5,633 5,514 17,071
1995 103,542 38,926 6,926 26,596 6,198 5,078 5.282 14,536
1996 110,559 40,777 7.283 28,383 6.693 5,362 5972 16,088
1997 123,739 43,9687 9,387 30,864 8.075 6,131 6,607 18,6688
1998 138,711 49,047 9451 34613 8,869 7,033 5,964 22,734
1999 142,176 52,168 8,843 34,840 9.141 6,853 6,841 23490
2000 148,489 53,950 9,155 35499 9,189 6,778 6,964 26,954
2001 137,913 51,628 8,148 31,861 7,882 6,021 6,957 25416
2002% 127,759 47,262 7111 29,392 7.490 5,763 5,861 23,880
114,678 AU.624 B.509 77 HE7 77T 5569 B.564 70,197
p/ Cifras preliminares a partir de la fecha que se indica.
Fuente: INEG|. Encuesta Industrial Anual.

Cuadro 3.2 Variacién promedio anual personal de la industria Automotriz por clase de activida1994-2003

promedio ensamble de Fabricacion de | Fabricacion de Fabricacion de
anual del carrocerias y |Fabricacion de | partes para el partes para el partes y .
% Fabricacion de
personal | Fabricaciony | remolques | motoresy sus sistema de sistema de accesorios para el otras partes y
ocupado en| ensamble de para partes para transmision de suspension de | sistema de frenos | .. .corios para
la industria | automoviles y | automoéviles y | automoviles y automoviles y automovilesy | de automovilesy automébviles y
Periodo | automotriz camiones camiones camiones camiones camiones camiones camiones
1994
1995 -15 -17 -31 -8 -21 -10 -4 -15
1996 7 5 5 7| [ B 13 11
1997 12 B 29 9 21 14 11 16
1998 12 12| 1 12 10 15 5 22|
1999 2 8| -6 1 3 -3 -2 3
2000 4 3| 4 2 1 -1 2 15|
2001 -7 4| -1 -10 -14 -1 0 -B|
2002 7 -g| 13 -g| -5 4 - -6|
2003 -10 -14] -7 -5| -1 -3 -4 -15|

p/ Cifras preliminares a partir de la fecha que se indica.
Fuente: Calculos propios con informacién de INEGI. Encuesta Industnial Anual,
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En el caso de la primera caida, por vez primera desde que las empresas
ubicaron a México como plataforma de exportacion, la crisis interna de la
economia fue tan fuerte que impacté a la industria automotriz a pesar de
haberse mantenido el ritmo de crecimiento de las exportaciones al pasar de

779 mil unidades EN 1994 a 984 mil en 1997 (véase cuadro 3.3).

Cuadro 3.3 Produccién total anual para
exportacion y variacion %
1994-2006.
Ano Total Variacion
1994 575,031
1995 778,678 35.41
1996 970,874 24.68
1997 984,430 1.40
1998 978,758 -0.58
1999 1.077,217 10.06
2000 1,432,998 33.03
2001 1,382,436 -3.53
2002 1,319,376 -4.46
2003 1,170,203 -11.31
2004 1,101,558 -5.87
2005 1,192,846 8.29
2006 1,431,036 19.87

Fuente: elaboracion propia con base en
La Industria Automotriz, INEGI, varios afos.

La segunda caida puso de manifiesto la profunda dependencia que tiene la
produccion generada en México con el ciclo economico de los Estados Unidos
y que en la crisis de fin de la década (2009) ha puesto en evidencia de

manera mas aguda esta relacion de dependencia.

Con relacion al empleo, la grafica 2 ilustra este sube y baja que muestra sin

duda la incertidumbre en el empleo que tiene la fuerza laboral frente a los
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contratiempos de la economia ya que es la primera en enfrentar las
consecuencias del caracter ciclico de la economia y que siempre se

manifiesta de manera mas acentuada en la industria automotriz.

Grafica 2. Variacion promedio anual del personal ocupado de la industria automotriz, 1994 -
2003
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Fuente: Elaboracion propia con base en “La industria automotriz en
México”, INEGI, varios anos. México.

Las remuneraciones totales pagadas en el sector a pesos constantes,
tuvieron también una merma que siguio la misma trayectoria que el empleo,
aunque con caidas porcentuales mas acentuadas. En el lapso comprendido
(1994-2003), en el segundo ano del periodo (1995) se dio una caida del 22%
y de menos 10% en 1996. Hasta 2001 se da una recuperacion, pero
nuevamente con la sincronizacion de la crisis de Estados Unidos en 2002,
disminuye en un 8% y de un 14% al ano siguiente (véase cuadro 3.4). La
volatilidad en este indicador es aiin mas acentuada que la del empleo, como
puede verse en la grafica 3, que incluye solo hasta el ano 2004, pero ilustra

claramente la tendencia en el mediano plazo.
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Cuadro 3.4 Taza de crecimiento promedio de las Remuneraciones en Industria Aitomotriz por clase de actividad, 1995 - 2003

(%)

Fabricacion y

Fabricacion y
ensamble de
carrocerias y

Fabricacion de
motores y sus

Fabricacion de
partes para el
sistema de

Fabricacion de
partes para el
sistema de

Fabricacion de
partesy
accesorios para
el sistema de

ensamble de | remolques para partes para transmision de | suspension de frenos de
Industria automoviles y automovilesy | automovilesy | automovilesy automoviles y automoviles y

Periodo automotriz camiones camiones camiones camiones camiones camiones
1995 -22 -19 -47 -20 -28 -22 -1
1996 -10 -17 -13 -3 -1 -1 1
1997 3 -4 25 6 18 9 0
1998 11 11 0 7 11 1 15
1999 9 12 -8 6 10 0 2
2000 17 18 15 13 10 14 16
2001 1 3 0 2 -5 1 6
2002” -8 -1 -16 6 4 -5 2
2003 -14 -18 -7 -9 9 -1 -7

p/ Cifras preliminares a partir de la fecha que se indica.
Fuente: Cdlculos propios con informacion de INEGI. Encuesta Industrial Anual.

Mas alla del caracter ciclico de la evolucion de empleo y remuneraciones,

particularmente marcado por la crisis interna (1995) y después la crisis del

mercado

estadounidense

(2001),

resulta

interesante

comportamiento con la evolucion de la produccion.

comparar

su

Gréfica 3. Tasa de crecimiento promedio de las remuneraciones en laindustria automotriz,
1995 - 2003
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Fuente: Elaboracion propia con base en “La industria automotriz en
México”, INEGI, varios afios. México.
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Prescindiendo de una comparacion especifica de la evolucion de la
productividad, incluida la jornada laboral y la intensidad del trabajo, si
comparamos el comportamiento de las dos variables laborales
(remuneraciones y volumen de empleo) con la de la produccion, como se
ilustra en la grafica 4, resalta el hecho de que al final del periodo, mas alla
de la declinacion de las tres variables, como resultado del caracter ciclico de
la industria, la relacion entre produccion que es la mas baja en 1994, se
invierte al final del periodo 2003. Insisto, no es una comparacion sistematica
de su relacion, pero lo que podemos inferir es que se requiere menos
personal y un volumen menor de remuneraciones para producir cierta
cantidad de automoviles. Lo cual puede ser resultado de una mayor
productividad e intensidad del trabajo, variables asociadas a los mecanismos
de gestion de la fuerza laboral, es decir de la organizacion del trabajo, pero
también se puede inferir una disminucion del ingreso real de los
trabajadores del sector, en la que no existe una correlacion positiva entre

productividad y salario.

Gréfica 4. Resumen personal ocupado, remuneraciones constantes base 1994 y
produccion en decenas de unidades
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Fuente: Elaboraciéon propia con base en “La industria automotriz en
México”, INEGI, varios afnos. México.

Otro elemento relevante del analisis del periodo es que la dinamica de la
produccion basada en el mercado externo tiende acentuarse a pesar del
relativo crecimiento del mercado interno33 (véase grafica 5), porque el
consumo aparente tiende a depender cada vez mas de las importaciones que

del componente interno.

Gréfica 5. Produccién anual para el mercado interno y para exportacién, 1994 - 2006
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Fuente: Elaboracion propia con base en “La industria automotriz en
México”, INEGI, varios anos. México.

Sin duda que este es un elemento importante que explicaria el repunte de
las inversiones y proyectos de ampliacion de la capacidad productiva de la
mayor parte de las empresas de la industria automotriz que operan en el

pais a lo largo de la primera década del S XXI.

33 La grafica incluye hasta el anno 2006, debido a que el seguimiento se hace a partir
de los informes mensuales de la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz
(AMIA). Para el ano 2006 se hicimos una proyeccion simple con base en los
resultados del primer mes y las previsiones optimistas sobre la evolucion del
mercado interno, pero particularmente el de exportacion.
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3.1.2. Las caracteristicas principales de las relaciones laborales en la IAM.

3.1.2.1 La tasa de sindicalizacion.34

La tasa de sindicalizacion es un indicador importante de la regulacion de las
relaciones laborales en la medida en que supone un cierto grado de
bilateralidad y una constante capacidad de negociacion en torno a las
fronteras del control (véase diagrama 1, capitulo 2) de los distintos ambitos
de la gestion de la fuerza laboral. La IAM tiene algunos rasgos interesantes
con relacion a la tasa media nacional de sindicalizacion en el sector
manufacturero. Esta es de 7% en tanto que en la automotriz es de 41%, pero
en los grandes establecimientos es de 94% y en los micros es de 13% que

contrasta con la media nacional de tan solo 4%35.

En términos porcentuales, del total de trabajadores que laboran en la IAM, el
69.3% estan afiliados a algun sindicato. Por tamanos, este porcentaje
alcanza el 74.4% en los grandes y declina sensiblemente hasta el 21.8% en
los micros. Con relacion a la media nacional, en los grandes la diferencia es
de 9 puntos porcentuales, pero se dispara en 2.3 veces en el rango de los

micross36.

34 La base informativa de este apartado y el siguiente estan elaborados a partir de la
Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion del Sector
Manufacturero 1992, 2001 y 2005 (ENESTYC, STPS, INEGI y OIT, para el primer
ano, para los siguientes solo participaron STPS e INEGI, versiones electronicas). La
muestras de la ENESTyC 1992, se elaboraron con base en los padrones del Censo
Industrial previo al levantamiento y era representativa de 54 ramas manufactureras
y cuatro tamanos de establecimiento (micro, pequeno, mediano y grande). Para una
referencia detallada de los aspectos metodolégicos, véase Encuesta Nacional de
Empleo, Salario, Tecnologia y Capacitacion en el Sector Manufacturero 1992, STPS,
INEGI, OIT, México, 1995 y para los afos siguientes incluidos en esta investigacion
los anos 2001 y 2005. Entre los anos de 1991-1996 participé como consultor
externo de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en el disenno y analisis del
primer levantamiento y constituye uno de los mejores referentes para dar cuenta a
nivel agregado de los principales indicadores del sector manufacturero. En esta
encuesta se incorpor6é por vez primera la variable “cambio en la organizacion del
trabajo”. En adelante C X.X ENESTYC 1992, 2001 o 2005.

35 C 2.17 ENESTYC, 2001.

36 C 4. 4.37 ENESTYC, 2001.
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Un elemento fundamental para entender el marco de las relaciones laborales
es también la pertenencia de los sindicatos a las diferentes centrales. No es
el lugar para un analisis exhaustivo de este tema, sO0lo mencionaré que
derivado de la relacion corporativizada que caracterizo a la construccion del
sindicalismo en México, desde fines de los annos 30, ha prevalecido el llamado
sindicalismo oficial ligado al partido de Estado que goberné el pais durante
70 anos y que fue relevado en el anno 200037. Aproximadamente el 84% de
los sindicalizados pertenecen a este tipo de sindicatos, de los cuales el 69.7%
esta afiliado a un sindicato de la Confederacion de Trabajadores de México
(CTM)38. Esta central fue particularmente beneficiada desde principios de los
anos ochenta, cuando practicamente todas las nuevas plantas orientadas a
la exportacion iniciaron operaciones con contratos firmados con esta central.
Esta recuperacion se dio después de que a mediados de los anos setenta, un
aparentemente nuevo sindicalismo independiente, llegd a concentrar casi a

la mitad los trabajadores del sector (véase Arteaga Garcia 2003 y 2007b).

37 Aun cuando las principales centrales siguen perteneciendo al PRI, partido de
estado y en el poder ejecutivo hasta el ano 2000, los dirigentes de dichas centrales
se han caracterizado por su refuncionalizacion al PAN, actual partido gobernante,
ya que en general la politica laboral de este ultimo se ha mantenido bajo las
mismas premisas: control, contencion salarial, cuando no represién y persecucion
del sindicalismo disidente.

38 C 4.40 ENESTYC, 2001. Es importante sefialar que existe una importante
omision en la muestra del INEGI, ya que el sindicato individual mas grande que
existe en la IAM, pertenece a la UNT, ademas de algunos mas del sector de
autopartes, no obstante no aparece su registro en esta tabla. En el caso del
primero, resulta extrano ya que todos los establecimientos grandes y medianas se
incluyen en la muestra.
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3.1.2.2 Empleo

En México existen 1,370 establecimientos que integran gran parte del
complejo automotor, de los cuales 9.8% son grandes39, 6.9% son medianos,
25.6% son pequenos y 57.6% son micro. Dentro del conjunto de las 54
ramas del sector manufacturero tiene una notable diferencia ya que en el
mismo orden la distribucion por tamanos es la siguiente: 0.6% grandes;
0.85% medianos; 5.3% pequenos y 93.3% micros40. Este rasgo es notable y
nos permite inferir la correlacion entre el tamano y la dinamica del sector, ya
que son las grandes empresas trasnacionales las que estan en condiciones
de invertir en grandes volumenes en materia de tecnologia y en la aplicacion

de nuevos sistemas de gestion de la fuerza laboral.

Con relacion al empleo, este sector contribuye con el 4.3% del total de los
3,253,322 empleos del sector manufacturero, aunque en este rubro también
presenta una notable diferencia: mientras que a nivel del sector los
establecimientos grandes responden por el 35.7% y los micros por el 29.7%,
en la industria automotriz, esta misma relacion es del 74.4% y 2.7%%1, es
decir que es un sector en el que la concentracion del capital es mas
acentuado que en el conjunto de la industria manufacturera nacional. Esto a
su vez es resultado de la centralizacion acentuada por la predominancia del

gran capital extranjero dentro esta rama de la produccion.

Esta estructura refleja un indice mas elevado de centralizacion dentro de
esta industria que en el conjunto del sector manufacturero. Considero que
los rasgos referidos son importantes cuando los relacionamos con las tasas

de sindicalizacion, de regulacion laboral, de catalogo de previsiones y

39 De acuerdo a la clasificacion del INEGI, los Grandes son de 250 trabajadores y
mas; medianos de 101 a 250; los pequenos de 16 a 100 y micros de 1 a 15.

40 Elaborado con base en Cuadro 1.1 ENESTYC 2001.

41 C 4.3 ENESTYC 2001.
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provisiones sociales, aunque no son del todo determinantes, como se vera

mas adelante.

3.1.2.3 El ingreso y su composicion.

En la primera parte vimos de manera general el comportamiento de las
remuneraciones durante el periodo 1994-2003. En este apartado lo haremos
en comparacion con otras ramas manufactureras y su estructura interna.
En principio destacamos el hecho de que las remuneraciones de la IAM se

ubican en un 29.5% por arriba de la media nacional42.

Comparando por estratos, los grandes establecimientos sélo tienen un 2.3%
mas que el resto de las 53 ramas manufactureras. En el caso de los micros
la diferencia es mas sustantiva: 18.1%. Teniendo como referencia el resto de
las otras ramas, ocupa el décimo lugar con una diferencia de
aproximadamente un 40% menos, comparada con la industria petroquimica
basica, que ocupa el primer lugar en las remuneraciones promedio de la
fuerza laboral. Estos datos refutan el lugar comun acerca de los salarios de
privilegio que gozan los trabajadores en este sector. También pone en
evidencia el hecho de que en una industria que opera globalmente, la
formacion de costos, y en estos se incluye el salario, este ultimo juega un
papel relevante como una ventaja comparativa para las decisiones de
localizacion de las empresas del sector. Por supuesto, independientemente
de que sea una fuerza laboral altamente calificada. De tal suerte que se
combina la ventaja comparativa con la ventaja competitiva otorgando un

plus en el desempeno productivo de las empresas trasnacionales del sector.

La estructura del ingreso, ademas de revelar el costo de un contrato colectivo

y el peso de las remuneraciones adicionales en el momento de las

42 C. 5.12 ENESTYC, 2001.
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negociaciones contractuales, se convierte en un campo de permanente estira
y afloja entre sindicato y empresa. Es donde se expresa principalmente el
juego por la flexibilidad contractual. Este ha sido el terreno en donde mas se
ha transitado por el lado de las empresas para flexibilizar las relaciones
salariales a falta de la aprobacion del proyecto empresarial de reforma
laboral, que por lo demas, no ha sido obstaculo para avasallar las
condiciones de contratacion, particularmente en las nuevas plantas de las

empresas trasnacionales.

El salario base dentro de la IAM, representa el 66.8% del total del ingreso,
las horas extras el 4.5%; las prestaciones sociales el 13.8%; las
contribuciones a la seguridad social el 11.9% y las otras remuneraciones el
2.8%%3. Pareciera ser que a pesar de que en este sector se ensayan de
manera mas recurrente la flexibilidad salarial como son los pagos vinculados
al desempeno individual como: puntualidad, calidad, productividad, no
aparecen visiblemente como un componente importante de las
remuneraciones de los trabajadores del la IAM, que curiosamente estan
asociados al rubro de otras remuneraciones. Cuando veamos el apartado
sobre las prestaciones, destaca el hecho de que aparecen de manera
diferenciada y representan un aspecto relevante del esquema de ingreso para

la fuerza laboral del sector.

3.1.2.4 Formas de contratacion: entre la estabilidad y la volatilidad del
mercado.

Un aspecto fundamental de la regulacion de las relaciones laborales es la
estabilidad en el empleo que se expresa en el llamado “contrato de planta”. A
pesar de que la IAM, mantiene en general mejores condiciones de
contratacion, lo acentuado de las crestas y valles del ciclo econémico se

refleja en el hecho de que el porcentaje de personal sindicalizado que cuenta

43 C. 5.9 ENESTYC, 2001.
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con contratacion de planta se encuentra por debajo de la media nacional,
83.7% y 86.8% respectivamentet*. En este sentido las empresas tienen una
poblacion fluctuante y que podemos considerar como una expresion de la
flexibilidad numérica. Esto es que constituye un elemento recurrente de las
empresas del sector, justamente para encarar sin grandes contratiempos los
altibajos del mercado, que ademas se complementa con los llamados “paros

técnicos”.

En los anos recientes esto ha sido objeto de multiples arreglos, entre los
cuales destaca el modelo “4x3” aplicado en VW, por iniciativa del sindicato y
que después se ha extendido con variantes a otras firmas por el efecto
demostracion del modelo generado en la empresa alemana (FITIM, UNT,

2004).

3.1.2.5 Otros aspectos de la regulacion laboral: de la prerrogativa
gerencial al terreno de la bilateralidad.

El contrato colectivo de trabajo (CCT), expresa el proceso de construccion
bilateral de la relacion laboral, es decir entre la gerencia y los trabajadores
agrupados en su sindicato, pero también da cuenta del lento proceso a
través del cual la fuerza laboral es reconocida como interlocutora estratégica
en la obtencion de las metas de produccion, de calidad y de excelencia de las
empresas, a partir de un clima laboral que reconoce su aportacion a la

competitividad de las organizaciones.
Para ilustrar es proceso, tomo también como base el indicador Tasa de
regulacion laboral de los contratos colectivos de la ENESTYC como el referente

medio que expresa el porcentaje de los CCT que contienen regulaciones

expresas en diferentes rubros de la relacion laboral. So6lo destacaré de

44 C. 4.33 ENESTYC, 2001.
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manera escueta a cada uno de los rubros en los que se expresa dicha
regulacion, para comparar con el conjunto del sector manufacturero (SM)

para tener un punto de referencia. (Véase tabla 1).

Como puede observarse, en los CCT de la IAM existe una mayor proporcion
de incorporacion de elementos regulados de manera explicita. Aunque esta
referencia no permite saber el grado o nivel en que se manifiesta la
bilateralidad. No obstante la sola incorporacion de los elementos incluidos
en la Tabla 1, pone de manifiesto la existencia del tema como parte de las
negociaciones entre empresa y sindicato. Pero aun si no son temas de
arreglo bilateral, son referentes sobre los cuales gira la relacion laboral. Aqui
solo cabe la especulacion ya que una referencia mas explicita llevaria al

analisis del contenido de cada CCT.

Lo que es de llamar la atencion es la inclusion de temas modernos tales
como “cambios en la organizacion del trabajo”, “introduccion de nuevas
tecnologias, calidad y/o productividad”. Estos aspectos prefiguran buena
parte de los contenidos de las relaciones bajo los esquemas de alto

desempeno.

95



Tabla 1

Tasa de regulacion laboral de los CCT
en los establecimientos manufactureros SM e IAM.

Rubro/Sector SM IAM Diferencia
(%) (%) (%)
Funciones de categorias salariales 4.6% 28.9 24.3
Rotacion temporal de personal 1.41 11 9.59
Contratacion de personal eventual 2 21.5 19.5
Utilizacién de trabajo subcontratado 0.6 5.4 4.8
Creacién de puestos de confianza 0.9 8.1 7.2
Recorte de personal 1.4 8.7 14.5
Introduccién de nuevas tecnologias 0.7 6.5 5.8
Cambios en la organizacioén del trabajo 1 7.7 6.7
Seleccion de personal 1.7 16.4 16.4
Calidad y/ o productividad 1.5 16.4 14.7
Capacitacion del personal 2.8 21.3 18.5
Promocion del personal 2.1 17.7 15.6

Fuente: elaboracion propia con base en C. 2.21 ENESTYC, 2001

La inclusion de estos temas, desde mi punto de vista corresponden a la
influencia que han ejercido los nuevos modelos productivos, la mayor parte
de ellos basados en una perspectiva de inclusion de la fuerza laboral en los
objetivos, metas, valores, mision y vision de las firmas. Al mismo tiempo se
promueve el desarrollo individual y familiar, mismo que es proyectado en sus

relaciones extra fabriles, aspecto abordado de manera breve mas adelante.

Obviamente el resultado de estos procesos, solo pueden apreciarse en el
largo plazo, pero lo que constato es que estan en vias de maduracion y tal
vez marquen una tendencia del paso de la negociacion so6lo sobre las
cuestiones relacionadas con el ingreso, prestaciones sociales y prevision
social, hacia aspectos vinculados con la gestion de la produccion. Esta
tendencia apuntalaria mi hipoétesis sobre el transito del uso de la fuerza
laboral como mano de obra hacia la creacion de un gestor de la producciéon
desde el piso de la fabrica, cuyas funciones tendencialmente también se

verian reflejadas en sus contratos colectivos de trabajo y que serian objeto de
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una investigacion subsecuente que escapa a los objetivos de esta tesis. No
obstante, como resultado de mi investigacion de campo sobre estos temas,
aparecen ya formulaciones de parte de trabajadores y dirigencias sindicales

que apuntan en esa direccion.

Los porcentajes reportados son todavia muy reducidos con relacion al
conjunto de los CCT del sector, pero también resultan sustantivamente
mayores al del conjunto del SM. En este sentido no hay que olvidar que a la
par de ser esta industria vanguardia en tecnologia, modelos productivos,
mercados, también lo ha sido en el campo laboral y en esa direccion quisiera
insistir en wun caracter paradigmatico para otros sectores en el
establecimiento del sistema de relaciones industriales y por tanto de la
institucionalizacion de un marco de referencia en la negociacion capital-
trabajo. No es poca cosa que haya sido de las lineas y relaciones laborales
tejidas en la industria automotriz donde se haya desarrollado un modelo de

Estado y sus instituciones: el Estado Benefactor+s.

3.1.2.6 Prestaciones y previsiones sociales.

Durante el largo periodo de contencion salarial, en el que la Ginica variable
macroeconomica no liberada al libre juego de las fuerzas del mercado ha
sido justamente el precio de la mercancia trabajo, en las politicas
econoémicas gubernamentales de los 30 anos mas recientes de la vida
nacional, muchos sindicatos han centrado sus esfuerzos en la mejora de las
condiciones de vida en la negociacion de las “prestaciones” incluidas en los
contratos colectivos. No obstante una mirada detenida sobre su relevancia

en el ingreso total de la fuerza laboral, con base en la informacion

45 Una ilustrativa reflexion sobre el impacto de los HPWS dentro de los lugares de
trabajo y sus consecuencias en los paises avanzados, se encuentra en Murray,
Belanger, Giles, y Lapointe, Work & Employment Relations in the High Performance
Worplace, 2001
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disponible, no pareciera confirmar del todo esta aseveracion. En el cuadro 2,
podemos constatar el reducido numero de establecimientos que, contando
con sindicato incluyen diversas prestaciones sociales en sus contratos

colectivos.

Si bien se incluyen algunas que se encuentran estipuladas en la Ley Federal
del Trabajo como obligatorias de parte del patron, resulta revelador el hecho
de que en un elevado porcentaje no se reconocen como otorgadas por los
establecimientos. Entre los que destacan son reparto de utilidades; sistema

de ahorro para el retiro; IMSS; INFONAVIT, indemnizacién por despido.

Llama también la atencion el hecho de que formas de remuneracion como lo
son los bonos por productividad y bonos por puntualidad y asistencia se
consideren como prestaciones, cuando en realidad muchos de esos

mecanismos se basan en el rendimiento individual de la fuerza laboral.
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Tabla 2

Nuamero de establecimientos con sindicato y tipo de Prestaciones,
previsiones sociales, reconocidas a los trabajadores (México, 2001)

Rubro/Sector Total de Porcentaje de

Establecimientos establecimientos de la
IAM que cuentan IAM con prestacion
con prestaciones

Despensa 473 34.5

Ayuda para renta 22 1.6

Ayuda para transporte 197 14.3

Ayuda para utiles 193 14

escolares

Ayuda para comida 157 114

SAR 561 41

INFONAVIT 561 41

IMSS 561 41

FONACOT 284 20.7

Fondo de ahorro 225 16.4

Seguro de vida 230 16.7

Fondo para becarios 76 5.5

Seguro de retiro 94 6.8

Reconocimiento por 261 19

antigiedad

Ayuda para servicios 190 13.8

médicos

Ayuda para guarderias 78 5.6

Dotacion de productos 60 4.3

generados por el

establecimiento

Bonos de productividad 290 21.1

Bonos por puntualidad 358 26.1

y/o asistencia

Indemnizacion por 557 40.6

despido

Reparto de utilidades 561 40.9

Fuente: elaboracion propia con base en C. 5.25 ENESTYC, 2001
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3.1.2.7 Algunas reflexiones finales

Como senale al inicio de este capitulo, la IAM es un sector paradigmatico,
sobre las relaciones de dependencia con las empresas trasnacionales, que
han sido las principales difusoras de los rasgos de modernizacion de la
industria manufacturera en México a lo largo del siglo pasado y del presente.
Este papel se ha consolidado por la dinamica de inversiones que vienen
acompanadas de tecnologias de punta a nivel internacional, pero una
condicion de su operacion, no es solo fuerza de trabajo calificada, sino que
opere bajo los sistemas de alto desempeno en el trabajo (SADT), de tal suerte
que garanticen niveles de productividad similares a los de los paises sedes
de las matrices. Igual condicion es en el tema de la calidad ya que ambos
factores son clave en las estrategias de competitividad en mercados donde

las rivalidades de las empresas trasnacionales son cada vez mas fuertes.

Otro punto relevante sobre el que conviene Illamar la atencion,
particularmente por los resultados del trabajo de campo, se refiere al tema
de la condicion de elevado nivel de sindicalizacion sobre el cual se pueden
tener varias lecturas para los objetivos de mi investigacion. 1°) el elevado
nivel de sindicalizacion en el sector y aun mayor en los establecimientos
grandes, que son sobre los que centro mi investigacion, no constituye un
obstaculo para la implantacion de los SADT; 2°) la elevada concentracion de
los sindicatos en centrales corporativas particularmente de la CTM, central
caracterizada por su proclividad a ser incondicional a las empresas y sus
practicas antidemocraticas facilitarian la implantacion de las politicas

gerenciales, incluidos los SADT.

No obstante, como expondré mas adelante, los resultados de mi trabajo de
campo permiten matizar este tipo de afirmaciones ya que los sindicatos
aparecen como un factor relevante en la instrumentacion de los SADT, pero

también se constituyen en sus criticos mas agudos, particularmente porque
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recogen la vision de los trabajadores de linea. Esta actitud, hay que
remarcarlo, independientemente de su adscripcion a una central

corporativa.

El ultimo aspecto sobre el que quiero llamar la atencion se refiere al tema de
las remuneraciones. Si algun factor ha contribuido a la competitividad de las
filiales de las empresas trasnacionales instaladas en Meéxico, ha sido la
fuerza laboral. Dejando de lado el hecho de que su costo con relacion a los
estandares internacionales, es de entre 10 y 12 veces menos, esta también
un hecho irrefutable su elevada productividad. Este resultado, no le asegura
ni a nivel nacional, como senalé mas arriba, los mayores niveles salariales.
Por otra parte, con relacion a la estructura de su ingreso y las prestaciones
que recibe y de que en muchos casos se ha superado el escalafén ciego para
dar paso al pago por conocimientos, caracteristico de los SADT, como
veremos mas adelante, esto esquemas en buena medida han sido rebasados
por los propios trabajadores y como resultado, en una de las empresas,
trabajadores y sindicato apuntan a un nuevo reparto del ingreso sobre
criterios de productividad, ya no s6lo un bono de compensacion como es el

esquema actual en el mejor de los casos.

El marco de las relaciones laborales dentro del sector automotriz
desarrollado aqui, me permite plantear un cuadro ilustrativo sobre las
condiciones, desde el punto de vista de las relaciones industriales, en que un
espectro amplio de proteccion al trabajo, incluido el tema de la tasa de
sindicalizacién, no son obstaculos necesariamente para aplicar los SADT,
pero también son un soporte para promover el involucramiento responsable
de la fuerza de trabajo a partir del fortalecimiento del papel de los gestores
de la producciéon en la medida en que reconoce el ambito de los derechos

laborales como un factor de certidumbre para los trabajadores.
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Dejo aqui estos puntos sobre los que volveré en las conclusiones de mi

investigacion.
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CAPITULO 4

DE LA TENDENCIA ESTRUCTURAL A LOS CAMBIOS
EN LAS EMPRESAS.

El eje central de mi investigacion pretende aportar elementos de analisis y
reflexion sobre mi hipotesis principal: el transito del sujeto mano de obra
caracteristico de la fase de introduccion, expansion y difusion del
taylorismo-fordismo (considerado como dado en esta investigacion, véase la
referencia especifica en capitulo 2), al sujeto “gestor de la produccion” a
partir de la introduccion de formas de gestion y uso de la fuerza de trabajo
basadas en la delegacion de funciones operativas al personal operario, pero
esencialmente de planeacion, de control de la calidad y de productividad,
entre otras. Como he senalado en la introduccion, estos procesos tienen que
observarse en el largo plazo, ya que son movimientos tendenciales en tres
aspectos: 1) en cuanto a su difusion en diversas ramas productivas donde es
viable aplicarlas por las condiciones de competencia (ramas manufactureras
y de servicios financieros, y otras basadas en tecnologias de informacion y
comunicacion TIC’s); 2) esta difusion en sectores dinamicos del sector
productivo, algunos de la llamada nueva economia, promueven un proceso
mas amplio de transformacion organizacional en todos los ambitos de la
sociedad. Su extension, ha estado determinada por las actividades
especificas (industria, comercio, servicios, incluida la educacion), dando pie
a una gran diversidad de variantes, pero compartiendo el involucramiento
responsable de la fuerza laboral basado en un mayor conocimiento y
capacidad de toma de decisiones desde los lugares de trabajo, como base del
funcionamiento de la organizacion y 3) la consolidacion de esta
transformacion organizacional en la manera de ejecutar el trabajo desde los

lugares de trabajo, aunque no se aplique en todo el sector productivo
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(manufactura, agricola, servicios), el modelo de gestion servira de referente
para nuevos acuerdos desde el sistema de relaciones industriales, el modelo
de relacion laboral y los aspectos micro a nivel de empresas y plantas. Es en
ese sentido que estos modelos se convierten en paradigmaticos de una época
del desarrollo econémico, de referente para la gestion de la fuerza de trabajo
en las organizaciones, de la manera en que los directivos de las
organizaciones involucran a la fuerza laboral y, a la vez un dispositivo para
que las clases trabajadores desarrollen sus estrategias como actores del

mundo laboral.
4.1 Universo de estudio

Los apartados subsecuentes de este capitulo se basan en la informacion
recabada a partir de tres fuentes que permiten combinar tres niveles de
analisis para alcanzar el objetivo de la presente investigacion. La primera
fuente es al igual que en el apartado anterior la ENESTyC, con base en la
informacion de los levantamientos de 1992, 2001 y 200546. Si bien no existe
una total compatibilidad entre los tres cuestionarios, si es factible dar
seguimiento a lo largo de ese periodo a algunos aspectos de la
transformacion en la “organizacion del trabajo”, para dimensionar como ha
evolucionado este proceso como parte de las estrategias organizacionales en
los establecimientos de la industria automotriz en México. Con base en esta
encuesta planteo un panorama sintético a nivel macro y longitudinal del

fenomeno en estudio.

La segunda fuente son algunos resultados de la encuesta llevada a cobo en
el marco del proyecto trinacional de investigacion sobre condiciones de
trabajo en la industria automotriz. En ella participé en el diseno del
46 Una consideracion importante es que para analizar la evolucion del cambio en la
organizaciéon del trabajo, s0lo he tomado en consideracion los establecimientos
“grandes”, esto es de 250 y mas empleados, ya que todas las empresas

consideradas en la encuesta a trabajadores, asi como las entrevistas, las realicé en
empresas empresas que caben dentro de este estrato de la muestra de la ENESTyC.
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cuestionario, particularmente en la seccion sobre cambio en la organizacion
del trabajo. Este levantamiento fue hecho en 2001 en tres empresas del
sector terminal y una de autopartes4?’. A diferencia de la ENESTyC, cuya
unidad de observacion era el establecimiento manufacturero, este
cuestionario fue aplicado a los trabajadores de produccion de varias
empresas, la mayor parte de la industria terminal y de autopartes. Para los
objetivos de la presente investigacion, solo considero como poblacion objetivo
a los trabajadores de linea que son los operarios sobre quienes incide de
manera mas directa la implantacion de las nuevas formas de gestion del
trabajo, independientemente de la empresa donde laboran. Aun cuando se
encuestaron trabajadores “indirectos” y de “mantenimiento”, estos no fueron
considerados para los objetivos de esta investigacion (véase cuadro 1). Como
puede verse, la muestra total es de 664 trabajadores de los cuales el 87.3%
son trabajadores de linea que son la poblacion con la que se haran las

salidas a partir de las distintas variables relevantes para la investigacion.

Metodologicamente la indiferenciacion de la poblacion objetivo, me permite
en este caso, reconociendo que pueden existir matices, encontrar los rasgos
comunes de la implantacion de los modelos de gestion basados en la
organizacion de la fuerza laboral en equipos de trabajo, orientados a su
involucramiento directo en la gestion de diversos ambitos de la produccion
desde el piso de la fabrica. Por tanto, no pretendo realizar estudios de caso,

ni comparaciones entre los trabajadores de las distintas empresas.

47 Por razones de confidencialidad so6lo me referiré como empresas del sector
terminal EST y ESAP a la de autopartes.
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Cuadro 4.1

Muestra de trabajadores de 3 empresas del sector terminal y una de

autopartes
Partici-
pacion
) ES %
CATEGORIA EST1* EST2 T3 ESAP TOTAL
Trabajador 65
Directo (linea 234 162 95
de produccion) 556 83.7
Trabajador 3 1 3
indirecto 0 12 1.8
Especialista en 1
mantenimiento 22 43 0 66 9.9
No contesto 11 12 2 5 30 4.5
Total 275 218 71 100 664 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores de la industria automotriz 2001.

*EST1, 2 y 3, son empresas del sector terminal y ESAP del sector de autopartes

Por ultimo, incluyo el analisis de las entrevistas que hice como parte del
trabajo de campo. Los informantes provenian de dos empresas; una del
sector terminal (EST) y la otra de autopartes (ESAP) y es con base en sus
testimonios que intento entreverar la explicacion de la constitucion del
gestor de la produccion. Estas entrevistas se llevaron a cabo en los locales
sindicales con trabajadores de la linea de produccion, asi como los
secretarios generales (SG) de ambos sindicatos. Al principio incorporé a los
SG considerandolos como otros trabajadores de linea, en virtud de que esa
era su procedencia, pero al analizar ambas entrevistas decidi incluirlos como
un actor relevante en el proceso de implantacion, en su operacion y
particularmente en la critica y en su vision estratégica de lo que real y
potencialmente representa para los agremiados y la propia organizacion

sindical.

Cada uno de estos instrumentos y la informacion obtenida de ellos
responden a diversos alcances sobre los efectos en las transformaciones en

la organizacion del trabajo dentro del sector manufacturero considerado
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para hacer esta investigacion. En términos metodologicos tienen en comun
preguntas sobre la manera en que los conceptos y practicas derivadas de la
introduccion de nuevos modelos productivos, han incidido en la
transformacion de la fuerza laboral. El mayor reto metodologico, consiste
entonces, una vez llevado a cabo el analisis, proponer de sus resultados
plantear una sintesis que permita una mayor comprension del proceso de

modificacion de la fuerza laboral.

4.2 El cambio en la organizacion del trabajo, una variable estructural en
la industria automotriz en México (IAM)

Como senalé previamente este apartado lo desarrollo con base en los
levantamientos de la ENESTyC 1992, 2001 y 2005. Me he centrado en la
evolucion de lo que en los cuestionarios se registra como cambios en la
organizacion de la produccion en los establecimientos manufactureros y que
contienen justamente variables que permiten identificarlas como
modificaciones a nivel del piso de la fabrica y que su ejecucion recae en la
intervencion de los trabajadores de linea, pero que su aplicacion corresponde
a la prerrogativa de las gerencias. Lo que tengo que resaltar es que el
conjunto de variables, desde el ambito organizacional, constituyen elementos
que soportan el proceso de transicion de mano de obra a gestor de la

produccion.

Entrando directamente a los datos, una primera constatacion es que
durante el periodo 1992-2005, aunque existe una tendencia sostenida de
crecimiento del cambio en la organizacion del trabajo (OT) en los
establecimientos de la IAM, al analizar por el tipo de cambio realizado tienen
un comportamiento diferenciado. Veamos la primera tendencia, a nivel
general, el crecimiento entre el ano base, 1992 y el siguiente levantamiento
2001, es del 36.7%, pero esta dinamica se acentuia si consideramos al
periodo (1992-2005) ya que alcanza un crecimiento del 95%. Este ritmo de

crecimiento del cambio en la OT, dentro de los establecimientos, seria
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también consistente con la dinamica de inversiones previstas de muchas de
las empresas del sector como vimos en el apartado anterior, donde senalaba
que ademas las inversiones en tecnologia, generalmente vienen
acompanadas de la implantacion de los SADT. (Véanse cuadro 4.2, 4.3 y

grafica 1).
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Cuadro 4.2

TIPOS DE CAMBIO EN LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 1992 - 2005

Afo Introduccion | Rotacién de | Aplicacion | Introduccién | Introduccion o | Reordenamient | Aumento en | Participacion | Otro Total
del sistema | puestos de | del control | de equipos de | mejoramiento o de equipo la de los
justo a trabajo estadistico trabajo de areas y/o materiales e supervisiéon | trabajadores
tiempo del proceso meétodos de instalaciones de en la toma
de control de trabajadores de
produccion calidad decisiones
1992 32 1 20 11 14 1 14 98
2001 21 3 15 8 45 5 27 134
2005 10 1 24 65 4 0] 10 77 191
Cuadro 4.3
TIPOS DE CAMBIO EN LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 1992 - 2005
Ano Introduccion | Rotaciéon | Aplicacién | Introduccién | Introduccién | Reordenamiento | Aumento | Participacion Otro Total
del sistema | de puestos | del control | de equipos o de equipo en la de los
justo a de trabajo | estadistico | de trabajo | mejoramiento materiales e supervisié | trabajadores
tiempo del proceso de areas y/o instalaciones n de en la toma de
de métodos de trabajador decisiones
produccion control de es
calidad
1992 32.7 1 20.4 5.1 11.2 14.3 1 0 14.3 100
2001 15.7 2.2 11.2 33.6 6 3.7 1.5 20.1 100
2005 5.2 0.5 12.6 0 34 2.1 0] 5.2 40.3* 100

Fuente: Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion, INEGI, STyPS, OIT, 1992. Para 1992 y 2001 se utiliz6 la
Clasificacion Mexicana de Actividades Productivas (CMPA). Para 2005 se utiliz6 el Sistema de Clasificacion Industrial de América del
Norte (SCIAN). (*) El “otro” resulta elevado ya que existen modalidades incluidas en los distintos levantamientos que no coinciden
entre si, por lo que decidi agruparlos. Elaboré Maria de Jesas Diaz Cabrera.
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Participacion porcentual de los tipos de cambio en la organizacion del trabajo (1992-2005)

Grafica 4.1
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Introduccion Rotacion de Control Introducciéon | Introduccidn o | Reordenamient | Aumento enla | Participacion Otro
del sistema puestos de estadistico del | de equipode | mejoramiento o de equipo supervision de de los
justo a tiempo trabajo proceso de trabajo de dreas y/o materiales e trabajadores trabajadores
produccion métodos de instalaciones en la toma de
control de decisiones
calidad
1992 32.7 1.0 204 5.1 11.2 14.3 1.0 0.0 14.3
2001 15.7 2.2 11.2 6.0 33.6 6.0 3.7 1.5 20.1
2005 5.2 0.5 12.6 0.0 34.0 2.1 0.0 5.2 40.3

Fuente: Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion 1992, INEGI, STyPS y OIT,

2001 y 2005, INEGI y STyPS. Elabor6 Maria de Jestis Diaz Cabrera.
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Al analizar la evolucion de los “tipos” de cambios en la OT, existen
comportamientos diferenciados que resulta interesante poner de relieve*s.
Aun cuando no tengo datos consistentes como para poder interpretar este
comportamiento diferenciado, en el terreno de las inferencias podré
adelantar algunas explicaciones, con sus debidas reservas, mas aun cuando
se supondria que algunos de ellos deberian tener comportamientos
uniformes a lo largo del periodo. Este comportamiento, sin tener mas
elementos a mano, me impide tratar de hacer relaciones consistentes sobre
la evolucion asociada a los tipos de cambio, razéon por la cual me centraré en
hacer referencia a cada uno de ellos de manera individual. Otro aspecto que
es importante recordar y que inclui en mi revision teorica, es si se puede
considerar a los SADT, como una especie de tecnologia de llave en mano, que
viene en un paquete integrado o se bien por el contrario, es factible la
utilizacion de ciertas técnicas a consideracion de la gerencia. En todo caso,
una precision de este tipo requiere de una investigacion de campo mucho

mas acuciosa que la planteada aqui.

Con relacion a la “Introduccion del sistema justo a tiempo”, se constata que
existe una tendencia a su disminucion en términos absolutos y relativos, ya
que pasa de representar el 32.7% del total de los cambios llevados a cabo en
los establecimientos en el primer ano reportados por 32 de ellos, a s6lo 10 de

ellos y representan el 5.2%.

La implantacion de este tipo de sistema de suministro de los proveedores,
tiene como prerrequisito que la empresa, planta o establecimiento, a su vez
haya instrumentado el control total de calidad (CTC), para lo cual requiere

que la cadena de proveedores, principalmente los de primera linea, a su vez

48 Para los objetivos de mi investigacion me centraré en los cambios mas
significativos con relacion a los aspectos considerados en las dimensiones de mi
planteamiento metodolégico, véase capitulo 2.
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hayan aplicado el CTC. La eficacia de este sistema radica en el
aseguramiento de la calidad desde las lineas de produccion (Kawamura y
Shimada, capitulo 2) para eliminar la inspeccion del cliente en la instalacion
donde se utilizaran los componentes provistos. Aunado a lo anterior, se
requiere un sistema logistico que asegure que los suministros lleguen en el
momento requerido, en el volumen necesario y con cero defectos#. El
impacto economico de la aplicacion de estos sistemas es de gran importancia
para las empresas. En primer lugar, ademas de la eliminacion de los gastos
financieros por los costos de inventarios, teéricamente elimina de entrada,
los retrabajos, el desperdicio y los costos de garantia derivado de reclamos
de los consumidores finales. El funcionamiento sincronizado de los
inventarios permite ademas acelerar la rotacion del capital circulante con su
consecuente impacto en el incremento en la tasa de ganancia de las
empresas®?. Con base en los datos recabados, puedo inferir que su
disminucion se debe a que en el lapso considerado, la mayor parte de los
establecimientos ya hayan estado operando con base en este sistema de

suministro que es a su vez, condicion y resultado de los SADT.

La modalidad de la rotacién de puestos de trabajo, en la siguiente columna
(véase C 4.2-4.3, G 1), fundamento de la flexibilidad funcional y base de la
polivalencia, es considerado uno de los prerrequisitos fundamentales de los
SADT, los datos que arroja la ENESTyC, revelarian una escasa vocacion de
parte de los establecimientos de la IAM. De hecho se podria considerar
irrelevante ya que en términos absolutos y relativos es casi inexistente su
participacion dentro del total de cambios ya que pasa del 1% al 0.5% en el

periodo considerado. Afortunadamente, puedo matizarlo con los resultados

49 En el apartado dedicado a la aplicacién del control de calidad, uno de los
entrevistados nos brinda un testimonio del tipo de problemas que genera el
incumplimiento de los estandares de calidad y el tipo de acciones correctivas que
aplica el cliente para garantizar el aseguramiento de la calidad.

50 Marx, (1976) El Capital, Tomo II, Seccion segunda, capitulos VII y VIII.
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de la encuesta que llevé a cabo y los propios testimonios derivados de los
entrevistados, aunque también veremos las contradicciones de las gerencias

en el momento de aplicarla de manera consistente.

Aplicacion del control estadistico en el proceso de produccion, tiene un
comportamiento erratico, ya que si bien en términos absolutos se da un
incremento a lo largo del periodo (de 20 a 24 establecimientos), en términos
porcentuales pierde peso dentro del conjunto de cambios al pasar del 20.4%
al 12.6%. Lo que se tiene que rescatar es que como técnica de gestion, es
fundamental para la operacion de los SADT, en al menos dos aspectos
estratégicos del desempeno competitivo de las empresas y de las plantas.
Uno es el de la productividad, ya que se puede documentar de manera muy
precisa el desempeno de las maquinas en funcion de su capacidad instalada,
el uso correcto de materias auxiliares y directas, incluido también el tiempo
productivo de cada uno de los operarios (véase capitulo 2). El segundo es el
de la calidad ya que su aseguramiento en el proceso de produccion
(Kawamura y Shimada), se logra justamente a partir de las variables de la
produccion y del ajuste a las especificaciones de cada operacion y de los

componentes en proceso, sea de maquinados, ajustes o ensamblados.

La opcion Introduccion de equipos de trabajo, claramente tiene una
importancia decreciente, ya que a pesar de tener un repunte a la mitad de
lapso objeto de analisis, al final practicamente desaparece de la escena (del
5.1% al 0%). Estos datos difieren sustantivamente de las otras fuentes de
informacion de esta investigacion. Los supuestos pueden ir desde que siendo
una condicion indispensable para el funcionamiento de los SADT, su
incorporacion importante se haya dado desde antes del primer
levantamiento de la ENESTyC o que justamente, este sea uno de los mayores
retos para las gerencias desde el punto de vista del ejercicio del poder en la

linea de produccion.

114



La Introduccion o mejoramiento del area y/o aplicacion de métodos de control
de calidad, tiene una clara dinamica consistente en términos absolutos y
relativos, ya que pasa en el primer rubro de 11 a 65 y en términos
porcentuales de 11.2% a 34% a lo largo del periodo (véase C 4.2-4.3, G 1).
Este crecimiento es totalmente consistente con lo predicado por los modelos
de SADT, pero resultaria contradictorio con relacion a la dinamica de
introduccion del control estadistico reportada en la misma ENESTyC. Pero
viendo su comportamiento de manera aislada, expresa el interés creciente de
los establecimientos en el rubro de la calidad como un factor de
competitividad y que su aplicacion esta directamente relacionada con el
control que se ejerce en el piso de la fabrica como un proceso simultaneo a la
propia produccion y no ex post, como ha sido en los modelos previos de

organizacion del trabajo.

El ultimo tipo de cambio sobre el que quiero llamar la atencion es el de
Participacion de los trabajadores en la toma de decisiones®!, pues a pesar de
que en términos absolutos y relativos su importancia es pequena, si tiene
una dinamica creciente ya que pasa de O establecimientos a 10 y
obviamente, en términos porcentuales va de 0% a 5.2%. Desde mi punto de
vista, el asumir esta responsabilidad los trabajadores de linea, es un
componente necesario en el paso de su condicion de mano de obra (véase mi
definicion en capitulo 2) a gestor de la produccion. El proceso de toma de
decisiones, mas alla del ambito especifico en el que se lleve a cabo,

presupone que el tomador conoce y sabe de las consecuencias que puede

51 En la primera version del cuestionario, el concepto que se incluia era como esta
referido en el cuadro Participacién..., sin embargo, en las versiones de 2001 y 2005,
los quisquillosos funcionarios responsables de su revision, decidieron que tal vez
esa denominacion atentaba contra el poder de las gerencias e incluyeron la variable
como Se permite participar a los trabajadores en la toma de decisiones en su drea de
trabajo, no vaya a ser que no quede claro quién manda en las empresas. Por
simplificacion pero también para tomar distancia de esa jerarquica manera de
expresar el tema decidi optar la manera en como definimos en su primera version.
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acarrear cualquier decision que asuma, por lo que su participacion tiene que
estar basada en la corresponsabilidad. Este es un tema que requiere un
profunda discusion, particularmente por el hecho de que el trabajador en su
condicion de explotado, en el sentido marxista, pareceria que consolida las
condiciones de su propia explotacion, pero en una vision mas amplia,
implica que es capaz de asumir su condicion de productor de riqueza social
y de la posibilidad potencial de incidir en la manera en cémo se hacen las
cosas desde las lineas de produccion y por tanto de disputar desde ese

espacio la hegemonia en el conjunto de la sociedad.

Finalmente incluyo una ultima referencia al papel estratégico que tiene este
sector dentro del sector manufacturero nacional con relacion al nivel de
concentracion del empleo y sobre el tema de la capacitacion, para esto me

valgo de los datos obtenidos del levantamiento de 2005 de la ENESTyC.

Con relacion al empleo, el cuadro 4.4 me permite plantear algunos puntos
sobre su condicion especifica sobre el nivel de concentracion del empleo en
la rama considerada. El cuadro muestra la participacion absoluta y relativa
de los trabajadores del estrato de los establecimientos grandes dentro del
total del sector manufacturero (2/1) y la misma relacion dentro de la rama
336 y las clases 3361 y 3363 (5/4). Mientras que dentro del sector
manufacturero los establecimientos grandes representan el 12.9%, y
concentran el 40.3% del personal ocupado, dentro del subsector 336
“Fabricacion de equipo de transporte”, los establecimientos grandes emplean

al 81% de la fuerza laboral.
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Cuadro 4.4
Participacion absoluta y relativa de trabajadores de establecimientos grandes
de la rama 336 Fabricacion de equipo de transporte y clases 3361 y 3363 en el
total de la industria manufacturera.

No. tr. % No. tr. % No. tra. % No. tra. est. % No. tra. est
mfra est.
(1) 02-ene | grandes | 03-feb rama 4/3 grandes 05/4 |Grandes
336 rama
2) 3) 336 clases 3361 y
3363
-4 (5)
3’018,929 40.3 1,216,71 17 207,623 81 168,105 90.6 152,260
0

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuadro 6.24, ENESTyC 2005, INEGI,
pag. 87.

Esta concentracion de la fuerza laboral, es ain mayor en el caso agregado de
las ramas 3361 “Fabricacion de automoviles y camiones” y de la 3363
“Fabricacion de partes para vehiculos automotores” ya que alcanza el 90.6%.
Desde mi punto de vista, considerando que son principalmente los
establecimientos del estrato grande las que tienen una mayor dinamica en la
aplicacion de los SADT, este elevado grado de concentracion dentro del
sector automotriz expresa su peso relativo en cuanto a la posicion
estratégica que potencialmente tienen los modelos de gestion en los
encadenamientos hacia sus proveedores de primera, segunda e incluso

tercera linea.

Técnicas como justo a tiempo y produccion cero defectos, caracteristicas de
los sistemas de alto desempeno en el trabajo (SADT), solo pueden explicarse
porque la cadena de agregacion de valor del complejo automotor esté
articulada bajo esta dinamica de produccion. En la explicacion de Porter
sobre la construccion de las ventajas competitivas, los factores (tecnologia y
fuerza de trabajo) juegan un papel central. La condicion de concentracion y
la articulacion de la red del sector automotor se asocian al soporte
tecnologico. Los datos no me permiten inferir con certeza que asi sea, pero el

hecho de que el complejo automotor tienda a articularse sobre mecanismos
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que se ha dado en llamar manufactura sincronizada, permite suponer que
siendo la industria automotriz un sector que por excelencia arrastra a un
buen numero de ramas manufactureras, tenga potencialmente ese papel de

difusora de este tipo de sistemas de gestion de la produccion.

En el cuadro siguiente, también de manera indicativa, pongo de relieve el
papel que tiene la capacitacion dentro de las ramas consideradas en

desarrollo de la fuerza laboral que ocupan.

Cuadro 4.5

Participacion absoluta y relativa de trabajadores de establecimientos grandes
de del sector manufacturero, del subsector 336 Fabricacion de equipo de
transporte y ramas 3361 y 3363 en el total de la industria manufacturera que
fueron capacitados

Sec. Grandes Subsect Grandes Grandes
Mfro. or 336 336 ramas
3361 y
3363
Trabajadores
capacitados 1,077, 689,570 147,673 125,942 119,359
105
%
Trabajadores 35.7 56.7 71.1 74.9 78.4
capacitados

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuadro 6.37, ENESTyC 2005, INEGI, pag.
115.

El cuadro anterior incluye un comparativo entre el porcentaje de trabajadores
capacitados a nivel manufacturero donde alcanza el 35.7%. Porcentaje que
alcanza el 56.7% en estrato de los grandes; el 71.1% en el subsector 336,
donde se eleva hasta el 74.9% dentro de los establecimientos grandes y
alcanza el 78.4% en el mismo estrato dentro de las clases de actividad objeto
de nuestro estudio. Este porcentaje representa mas del doble de la media
nacional dentro del sector manufacturero, lo que revela claramente el papel
estratégico que tiene la capacitacion como via para mantener una presencia
relevante, tanto a nivel nacional como internacional. No me extenderé mas por

el momento, pero estos datos seran importantes retenerlos al analizar los
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resultados de la encuesta a trabajadores y las entrevistas llevadas a cabo,

para completar nuestra sintesis de los datos empiricos de mi investigacion.

4.3 Donde las promesas se vuelven ilusiones o los actores deciden el
sentido del drama.

En este apartado desarrollo, con base en los datos empiricos cada una de las
dimensiones a partir de los descriptores propuestos, la manera en que
interpreto el contradictorio proceso de construccion del gestor de la

produccion.

4.3.1 La implantacion de los sistemas de alto desempeiio en el trabajo
(SADT): entre la imposicion y el consenso.

A partir de la hipotesis y del enfoque del lugar de trabajo, como base de la
organizacion de la produccion y el espacio de intervencion de los actores

dentro de las organizaciones, abordo este proceso considerando que:

La implantacion de estas formas de gestion expresan la capacidad y la
prerrogativa de las empresas para incrementar la productividad laboral y al
mismo tiempo generan nuevos recursos de poder en los operarios que promueve
una mayor capacidad de involucramiento en la ejecucion de la produccion por

parte de la fuerza de trabajo. (supra, capitulo 2, p. 4)

Estos nuevos recursos de poder, plantean también potencialmente, una
mayor capacidad de la fuerza laboral en la orientacion de la organizacion.
Por el lado de las empresas requiere desde el diseio de una estructura
organizacional que soporte una estrategia de largo plazo, hasta la aplicacion
en lo cotidiano de lo predicado por el modelo. Este es un prerrequisito
fundamental, particularmente porque permite a la firma mantener la

coherencia, no soélo discursiva, sino esencialmente practica para que la gente

119



en la linea de produccion asuma el involucramiento responsable con los

objetivos de la produccion.

Mis hallazgos ponen de relieve alguno de los aspectos contradictorios de lo
que implica en la realidad concreta el azaroso proceso de implantacion de un
nuevo discurso, nuevas practicas y nuevas relaciones de poder en las
organizaciones. Lo importante es que en el trayecto, los actores van
desarrollando sus propias estrategias, a veces de manera implicita, pero
como veremos, también de manera explicita, particularmente por lo que

aportan estos modelo para actuar en el largo plazo.

A partir de aqui incluyo de manera sistematica la voz de los propios
trabajadores y de los dirigentes sindicales recuperada a partir de las
entrevistas llevadas a cabo, en sus locales sindicales. (Véase el apartado

metodologico)

4

“Grupos de trabajo: eliminan los conflictos laborales’
Ventajas de los grupos de trabajo. p. 5. 52

Si nos dijeron desde un principio, pues ahora si como iba a
ser, como se iban a manejar los grupos de trabajo (...) yo
segun tengo entendido los grupos de trabajo, se tenia
contemplado... segin supe yo por alli, de que se iban a
implantar a 3 anos, no se iba [a] meterlo de un sopetén,
sino que poco a poco, los iban a ir metiendo, pero de pronto
se vino el conflicto del noventa y dos y fue digamos la
cuestion de que tomaron... como (...) un pretexto para
meterlos asi de un jalon decir, no pues los grupos de
trabajo, jsale! Alli van los grupos de trabajo y ya de alli nos
empezaron a hablar de las células, de los componentes de
las células, cuales eran las figuras principales del grupo de
trabajo, como iba a trabajar cada individuo de acuerdo a lo
que le tocaba desarrollar a su trabajo...Qué papel iba a
desempenar cada quien (...) hubo digamos la ensenanza
para decir como iban a funcionar los grupos de trabajo.
Jaime EST

52 “Administracion de Salarios. Grupos de Trabajo” EST, s/f.
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Esta abrupta manera de implantar los equipos de trabajo, derivada de un
conflicto, no sé6lo interrumpié un proceso de sensibilizacion-formacion, sino
que tuvo como consecuencia un elevado nivel de incertidumbre, a la par que

se perciben de manera contradictoria las consecuencias de su implantacion

“En un principio hubo oposicion, hubo la cuestion de todo
cambio es asi. Siempre no sabe uno... jhijole! (...), qué va a
venir para mi, viene mas trabajo. Pues va a haber mas
obligaciones, va a haber mas presion (...) hay que trabajar
mas, hay que sacar mas piezas, todo eso, si. Realmente al
final pues fue benéfico ese cambio (cursivas mias, en
adelante c.m.) (...), porque con escalafon mientras los de
arriba no se movieron, los de abajo tampoco y con los
grupos de trabajo ya no habia eso, alli nada mas habia que
cumplir con los lineamientos que estaban marcados como
grupo de trabajo y si se cumplian ya se iba ascendiendo, ya
no habia necesidad del escalafén, el escalafon
desaparecio...” Jaime EST

Aunque también en paralelo se planteaba la necesidad de introducir a la gente
en el nuevo modelo, donde la capacitacion jugaba un papel importante. Parte
del contenido del discurso que acompana a ese proceso de capacitacion para
la implantacion del SADT en esta empresa, es que se optdo por la
denominacion de técnico al obrero. La relevancia de este cambio de estatus no
es solo simbolica, se trata en los hechos de que las responsabilidades que
asumiran tienen que ver con la concepcion, planeacion y la ejecucion del

trabajo y su impacto en la produccion y resultados de la empresa.

Bueno, en ese momento ya la empresa también tomo6 una
situacion diferente en la cuestion de que si hubiera
necesidad de capacitar a la gente... para que toda la gente
supiera (...) qué era cada punto ¢no? pues de qué le estaban
hablando, qué eran grupos de trabajo, qué lo formaba, a
qué fin llegaban los grupos de trabajo ¢no? (...) los
lineamientos (...) bueno si te hablan por ejemplo de
conocimientos, de habilidades, de mejora (...) qué abarcaba
cada cosa (...), para que asi no hubiera confusion y todos
ahora si, pues se hablara sobre el mismo idioma ¢no? Si,
entonces la empresa pues se vio obligada también de
acuerdo al grupo de trabajo a que la capacitacion para toda
la gente, (...) abarcara en su totalidad. Jaime, EST.
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Pero al mismo tiempo Jaime acepta resignado el hecho, desde su punto de
vista, de que no existieran alternativas a la decision de la empresa:

Realmente la gente no estd como para que rechace, ahi
digamos... pues tienen que entrarle ¢no? o sea que (...) no
pueden decir no, no pueden decir por qué aplican esto, por
qué viene este robot, o por qué desplazaron a estos
companeros, o si esa maquina por ejemplo que viene
desplazando a 5 6 6 gentes (sic), pues la gente no puede
decir pues <oye no traigas esta maquina porque nos pasa a
amolar>. Definitivamente, ahora si es positivo para la
empresa hacer estos cambios conforme considere que son
los mas pertinentes ¢si? pero no (...) no se le toma parecer a
la gente, decir oye <gqué te parece? Vamos a traer esta
magquina (...) ¢pues estas contento? O puedes hacer alguna
sugerencia>, algo asi. No pues no. Alli se trata de que
vienen los cambios, se involucra la gente en estos cambios,
se da la capacitacion que se requiere y esto sigue adelante
¢no? esto sigue avanzando, si...”

Por su parte, Federico de la ESAP senala que la introduccion de los equipos
de trabajo fue un proceso precedido de una explicacion sobre la filosofia, la
mision y la razon por la cual se debe trabajar en grupos, ademas de existir
un acuerdo previo con el sindicato basado en la informaciéon para transitar

al nuevo modelo de gestion

La filosofia nos dice como debemos estar trabajando en la empresa. La mision
es que tenemos que producir transmisiones con calidad

Pero creo que si debe [el sindicato] trabajar en conjunto con la empresa para
que no haya choque y no se vea reflejado en nosotros.

Por su parte, Jorge de la misma ESAP, refuerza la relevancia del aspecto

discursivo sobre el que se basa el modelo de produccion de la empresa:

Si pues es porque es lo que me han ensenado y lo de
calidad se puede relacionar con lo de calidad de vida,
calidad familiar (...) Si me sirven [para] estar uno
actualizando. En el medio ambiente que debe cuidarse tanto
en la fabrica como en la calle. De la calidad, qué es
satisfacer al cliente. El que dice échale, pero también “él que
le sigue en la linea”. Y asi yo soy cliente del de la primera
operacion, esa cadena de clientes, no empieza cuando la
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empresa pone los productos en el mercado, sino que
empieza en la linea; pero en realidad inicia desde el diseno.
Por eso los que estan antes de mi, también estan
capacitados en las mismas cosas.

Estos testimonios me remiten directamente a algunos de los principios del
Toyota Production System53, en particular el sentido de que el siguiente en la
linea es el cliente bajo el principio de que el “...proceso de produccion es a
partir de qué es lo que quiere (el cliente), cuando él lo quiere y en la cantidad
que €l quiere”>*. También es importante reconocer la incorporacion de
nuevos conceptos en el discurso productivo, como calidad de vida en el
trabajo, calidad, el reconocimiento de que la produccion empieza desde el
diserio, asi como aspectos vinculados con el cuidado del medio ambiente

(c.m.).

Al considerar los mecanismos de implantacion de la organizacion de la
produccion basada en los equipos de trabajo, el mismo Jorge refiere una
estrategia basada en la capacitacion, pero simultaneamente pone de relieve

los aspectos contradictorios de su aplicacion en el piso de la fabrica.

Nos dijeron como se desarrollaba el trabajo en equipo cual
era el compromiso. Sentarse, planear y resolver el problema
“X”. Arreglar un departamento, las fugas de las maquinas. Y
se aplicaban las 5 “s”55 No recuerdo ahora todo. Arreglar,

53 Seccion I: Filosofia de largo plazo, Principiol. Basar las decisiones gerenciales en
una filosofia de largo plazo, incluso a expensas de objetivos financieros de corto
plazo. Tener un sentido de propdsito filoséfico que este por encima de hacer
decisiones de corto plazo. Trabajo, crecimiento y alineacién al conjunto de la
organizaciéon hacia un propdsito comun que es mds importante que obtener
ganancias. Entender el lugar de la compariia en la historia y trabajar para llevarla al
siguiente nivel. Tu misién filosofica es el fundamento de todos los demads principios.
(Liker, 2004; 37) Traduccioén libre del autor.

54 Ibid, p. 37, traduccion libre del autor.

55 El método de las 58, asi denominado por la primera letra [en japonés] de cada
una de sus cinco etapas, es una técnica de gestion japonesa basada en cinco
principios simples. Se inici6 en Toyota en los anos 1960 con el objetivo de lograr
lugares de trabajo mejor organizados, mas ordenados y mas limpios de forma
permanente para conseguir una mayor productividad y un mejor entorno laboral.
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tener todo arreglado, marcar, no, no me acuerdo bien. O sea
tener ordenado el lugar de trabajo, todo en un solo lugar,
marcar que hay aqui, que hay alla. Entonces cada semana
se hacia una evaluacion de qué habia. No debe de haber
esto y debe estar alla. Herramienta y cada semana habia
una evaluacién de cémo se iban resolviendo los problemas.
Esta fuga tiene dos semanas, esto tiene semanas que no se
arregla. Se pasaba el reporte al involucrado y tiene que
hacer su trabajo. Y se pasaba a ver si ya estaba mejorado. Y
se reportaba, pero nunca se llegaba a hacer nada. Entonces
la gente empezo a decir para qué participo. Si habia muchos
grupos de mejoras, por ejemplo como hacer un ajuste
rapido. Hay lugares para hacer las cosas y otros trabajos
donde no hay y soélo te piden que saques el trabajo como
puedas y eso hace que la gente se desanime. Algunos les
dan prioridad y a otros trabajos no, eso hace que la
situacion se desbalanceé.” (sic), Jorge, ESAP.

Lo que también es relevante es la asimilacion de conceptos y herramientas en
el piso de la fabrica como elementos para asumir areas de responsabilidad
como la productividad, gestion de relaciones laborales como es el tema de la
asistencia. En conjunto, estas actividades le dan sentido a la implantacion del
panopticon (véase supra capitulo 2) donde todos supervisan y cada uno
supervisa a todos y en conjunto responden al interés de la gerencia para

interiorizar el autocontrol>®

Al inicio del trabajo, el facilitador le va ha hacer mencion de
que en tu trabajo hay problemas de acabado con las
maquinas o tenemos una grdfica, la cual la pego en un lugar
estratégico donde todos saben que la pueden ver y saber

1%) Clasificacion Seiri Separar materiales innecesarios. Eliminar del espacio de
trabajo lo que sea inutil; 2%) Orden Seiton. Situar materiales necesarios Organizar el
espacio de trabajo de forma eficaz; 3% Limpieza Seis6 Suprimir suciedad. Mejorar el
nivel de limpieza de los lugares; 4% Normalizacion Seiketsu Senalizar anomalias.
Prevenir la aparicion de la suciedad y el desorden; 5% Mantener la disciplina
Shitsuke Seguir mejorando. Fomentar los esfuerzos en este sentido.
http:/ /es.wikipedia.org/w/index.php?title=Especial:Libro&bookcmd=download&coll
ection_id=3ffd8849569a4c4d&writer=rl&return_to=5S Consultado el 15 de febrero
de 2011.

56 En el siguiente apartado, al describir las caracteristicas del grupo de trabajo se
vera como el autocontrol es una aspiracion en cuanto al funcionamiento del equipo
de trabajo.
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céomo vamos: la grdfica en desecho, la de producciéon y el
personal que ha estado faltando (c.m.).La de costos sélo la
lleva del facilitador para arriba. La de productividad del dia
anterior y toda la gente sabe a donde ir. Otra grafica sobre
el pedido del ano la cual se tiene que trabajar en x dias. Se
tiene 105 dias pero se trabajan 150. Roberto, EST

El mismo Roberto amplia su concepcion acerca del significado del trabajo en
equipo para poder llevar a cabo la produccion y cumplir con las metas

establecidas...

Significa que todos sepamos la meta que se tiene por dia
que es sacar la produccion. La produccion de cada area es
diferente. Digamos que en este caso que son 400 piezas por
turno, en [otro| ciglienales y en este (...) sea la produccion
intermedia y de linea 1 o 2. Hablemos de estas dos que eran
mi responsabilidad. Se trata de no fallar o si se tienen
problemas con el desecho, con el acabado, con maquinas
que no puede darnos ese resultado de produccion y todos
estén al tanto de los problemas que se tienen...”

Una perspectiva mas amplia y de largo plazo la ofrecen los secretarios
generales de los sindicatos de la EST y de ESAP a la pregunta especifica sobre

los cambios mas relevantes en los 20 anos previos a la entrevista.

El parteaguas en los métodos de trabajo en EST tiene que
ver con el [ano] noventa y dos. Nuestra planta, donde
laboramos, fue creada para el mercado interno, asi lo
proyecto el consorcio desde finales de los sesenta, los
setenta y los ochenta funcioné de esa manera, siempre
pensando en el mercado interno. En los noventa se dan
cuenta de que hay potencial de que es la tnica planta de
Norteamérica, después del cierre que hicieron de una en EU
y deciden entrar a lo que serian unidades de exportacion>?.

57 Es importante recalcar el hecho de que este proceso es previo a la firma del Tratado
de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). En este contexto la empresa decide
trasladar a Meéxico su centro de operaciones para América del Norte, con la
perspectiva de aprovechar el marco en gestacion para utilizar a su planta en el pais
como plataforma de exportacion para el mercado de los Estados Unidos y Canada. Un
aspecto relevante para los fines de esta investigacion, es que el prerrequisito para
promover las exportaciones hacia esos mercados depende en buena medida, no sé6lo
de los costos de produccion sino también de la calidad y productividad, por eso no es
casualidad que la empresa se haya embarcado en la implantacion subrepticia del
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En ese momento se trabajaba bajo el sistema de “escalafon
ciego” que era lo que se tenia durante todos esos anos y en
el noventa y dos, [en medio] de un conflicto intersindical, la
empresa modifica el sistema de trabajo para realizarlo en el
denominado grupo de trabajo. Grupos de trabajo que
funcionan mediante células de trabajo que controlan el
propio proceso de produccion y, bueno este sistema de
grupos de trabajadores nos genera una polivalencia entre los
propios trabajadores (c.m.), donde los puestos ya no estan
definidos como operaciones limitadas y se presentan como
operadores versatiles y trabajadores polivalentes. Genaro,
SG del sindicato de EST.

Pero también hace énfasis en la imposicion del modelo y las consecuencias
negativas que a lo largo del tiempo ha impedido alcanzar lo que el modelo
pretende como base para el desarrollo de una mayor asimilacion de la fuerza
laboral a los objetivos de la empresa. La respuesta es a la pregunta expresa y

reiterada sobre la estrategia de implantacion de los grupos de trabajo

Te comentaba que se dio el cambio a raiz de un conflicto
intersindical (...), en la revision contractual en el mes de
julio. La empresa presenta el programa grupos de trabajo de
los cuales habia antecedentes de pilotaje a finales del [afio
anterior|, ya habian realizado algunos pilotajes en el area de
motores. Al ser presentado al sindicato crece mucho
desconcierto porque realmente es un cambio importante y
crea una divisién en la propia comisién revisora, [que es]
quién [decidia] y quien definitivamente no estaba en
condicién de aceptarlo. La negociacion de noventa y dos
[establecia] una introduccion paulatina en donde se iba a
trabajar con todos los trabajadores para hacer
concientizacion y que el sindicato interviniera fuertemente
en la introduccion de este sistema. Una entrada bilateral era
considerado de esa manera (c.m.), pero desde nuestro punto
de vista la empresa crea un ambiente enrarecido entre el
sindicato. Aprovecha las diferencias en este concepto de
introducirlo [0] no introducirlo en el conflicto intersindical
que dilata (sic) 30 dias y, a la resolucion del conflicto, donde
incluso se nos suspende nuestra relacion laboral por tener
mas de 4 faltas de manera injustificada, [y] lo que pone de
requisito la empresa [para la reinstalacion] es la entrada
drastica del sistema de grupos de trabajo. Entonces al final

modelo de produccion basado en la calidad total y el trabajo en equipo. (Véase
Arteaga Garcia, 2003)
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de cuentas, es una introduccién sin consulta con los
trabajadores, sin concientizacion ni capacitacion. Entra de
un solo golpe. Este es el método en que lo hace [la empresa]
y bueno, las consecuencias se ven hasta el dia de hoy,
después de 13 anos de estar funcionando, no ha llegado a
ser eficiente como pudiera haber sido bajo un método mas
tranquilo y de concientizacion de los trabajadores”.

Por su parte el secretario general del sindicato de la ESAP, nos da una vision
también de largo plazo sobre las transformaciones organizacionales dentro
de la firma y la claramente se puede rastrear el transito de la estrategia
tecnologicista a la implantacion de los equipos de trabajo y la promocion de

un trabajador polivalente.

En cuanto a la organizacion del trabajo y a los procesos, se
[modificaron] las lineas tradicionales, se convierten primero
en el concepto “Z”, alla por los anos de ochenta y dos,
ochenta y tres. Eso significa la agrupacion de maquinaria de
un mismo tipo, es decir si eran de torneado, de rectificado, y
esto implic6 un agrupamiento de maquinas para un solo
trabajo dentro de las posibilidades fisicas de cada
trabajador. Este cambio signific6 un incremento de 26% al
salario fuera de lo que era una revision salarial o
contractual. La diferencia era que antes existia un
departamento de rectificado, luego pasaba a donde le hacia
un torneado, a otro donde le hacian un generado. Y asi
estaba circulando y pues la planta es grandisima y el
tiempo que se invierte son costos de operacion, mucho
tiempo de rotacion de una pieza. Algo que no agrega valor
(c.m.) y por tanto es algo que encarece el producto. Pero
ademas se danaba, porque al estar circulando, todavia no
tenia el tratamiento térmico para el acabado final que le
daba la dureza para evitar su deterioro. Y justamente la
tecnologia de ESAP es la geometria de los engranes, esa es
la parte medular de la transmision, ahi es donde de alguna
manera se danaba porque habia cosas que escapaban al ojo
humano y pues ese deterioro y elevacion de costos implico
esa reorganizacion.

La segunda etapa de la modificacion de la organizacion del trabajo es el paso

a la organizacion “celular”:

Y pasamos a esta segunda fase, que fue el agrupamiento de
las maquinas. En noventa y tres, noventa y cuatro surge un
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nuevo modelo de organizacion de la produccién de la
maquinaria y entramos al concepto celularss, es decir hay
una serie de maquinas de diferentes tipos, que hacen
distintas operaciones: rectificado, generado, desbarbado,
torneado. Un trabajador tiene a su alrededor 4, 5, 6
maquinas dependiendo de la operaciéon. No opera todas al
mismo tiempo, sino que dependiendo del modelo que se esté
corriendo en ese momento, toma una o dos maquinas
agrupadas para generar la produccion que en ese momento
se requiera. A través de este concepto celular ya se puede
fabricar, generar [un] diverso numero de partes. Se hace
una linea de produccion flexible, antes eran rigidas y para
cambiar de modelo, habia que modificar las lineas y
reestructurar todo, es un esquema de produccion diferente
y pues con este modelo de produccion celular, se pueden
hacer diferentes numeros de partes, para diferentes
modelos para diferentes clientes Ramiro, SG, ESAP.

Un aspecto interesante de esta empresa es que los cambios en la “tecnologia
dura”, precede y tal como plantea el entrevistado, es un elemento que va a
favorecer la implantacion de los equipos de trabajo, pero bajo una estrategia

consensuada, en la perspectiva del Secretario General de la ESAP.

Para hacer este cambio se incorpora maquinas de control
numérico, tecnologia de punta. Y también se invirtié muy
fuerte. Habia maquinas que con dos o tres suplian una
linea de treinta o cuarenta maquinas y cada una de ellas
era operada por un trabajador. Estas maquinas son centros
de maquinado y tienen una gran versatilidad en materia de
herramentales integrados. Mas de treinta o cuarenta
herramientas de corte que permite a la maquina tomar la
pieza para hacerle una operacion. Voy a poner un ejemplo:
una caja de la transmision, lo que es el cascaron,
anteriormente en una linea le hacian el taladrado para
barrenar, pasaba a otra linea y pasaba al rectificado. Luego
pasaba a otra linea donde le hacian otros cortes y habia
otros trabajadores y de varias maquinas que hacian una
operacion determinada. Hoy, esa misma pieza entra a un
centro de maquinado y la misma maquina le hace todas
esas operaciones. Es decir esa pieza salia lista para ser

58 La manufactura en células en sentido amplio implica el paso de la organizacion
de la produccion con maquinas auténomas manuales o de control numérico, a su
integracion en grupos o clusters de maquinas para procesar una o parte o familias
de ellas. Véase Luggen, William, 1991.
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ensamblada, operada. Esto obviamente necesita una
tecnologia y una reorganizacion del trabajo. A la par el
trabajador ha venido asumiendo otro tipo de compromisos,
otro tipo de informaciones, otro tipo de retos (...) deja de ser
un obrero especializado en una cierta operacion y se
convierte en un obrero polivalente o multifuncional porque ya
no es solamente rectificador, sino que hace generado,
entonces opera diferentes tipos de mdquinas y ademads
asume responsabilidades de calidad, de produccién, de
control estadistico del proceso, del chequeo de muestra
inicial, él detiene la operacién si es que algo estd fallando
(c.m.). Tiene la facultad de detener la operacion [por lo que]
se generan responsabilidades nuevas diferentes para el
trabajador. Hay disminucién de esfuerzos fisicos, pero se
incorporan otros tipos de conocimientos, se hace mads intenso
(c.m.).

Esta larga referencia a la entrevista con el secretario general de la ESAP,
resulta ilustrativa sobre la manera como se fue transitando a un nuevo tipo
de trabajador polivalente, empezando con el cambio tecnologico y que
paulatinamente va adquiriendo un mayor conocimiento, una mayor
responsabilidad, una mayor productividad, en términos del desgaste fisico,
pero a la par, como concluye de manera muy precisa (el trabajo) “...se hace
mas intenso”. Y en su perspectiva abre paso a la implantacion de los equipos

de trabajo de manera negociada...

Este fue un modelo negociado y tratado con la organizacion
sindical, toda la parte de estructura fue acordada
[bilateralmente]. Efectivamente se detecta la necesidad de
capacitar al personal. Se generan ciertos programas, se
contratan no solo del propio grupo, sino también el Tec de
Monterrey y algunas otras instituciones de prestigio, que
llegan a dar capacitacion al personal ¢qué tipo de
capacitacion? pues justamente de la que requiere hoy la
nueva realidad interna. Y entonces se [lleva a cabo un
proceso]| de certificacion, es decir que tiene que estar
certificado, evaluado y aprobado en conocimientos y
habilidades en las diferentes operaciones. Esto por un lado
enriquece la participacion del trabajador. El trabajador
entiende a que a partir de esta capacitacion tiene mejores
ingresos, mejores ascensos. Y también €l como persona y
como gente productiva tiene un valor diferente en el
mercado de la mano de obra porque el adquiere
conocimientos que le permiten ser mejor calificado en el
mercado laboral y sabe que es una herramienta adicional,
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internamente para tener mejores salarios y por fuera puede
cotizarse mejor.

El efecto inmediato que tuvo este proceso, impacto también los mecanismos
de reclutamiento y seleccion -que veremos en el siguiente apartado, pero
incorporarlo aqui tiene relevancia para dar cuenta de los cambios operados
en el tipo de trabajador requerido por las empresas del sector-, asi como el

perfil de los aspirantes a ingresar a la empresa

Anteriormente la ESAP tenia un modelo, pues sobre la
clasica. Pues eso de convertir grados a milésimas, la “regla
de tres”, suma y resta de angulos y todo ese tipo de
cuestiones. Hoy el modelo, [desde hace] unos ocho, nueve
anos mas bien es a través de examenes psicométricos,
donde se esta buscando un personal que primero [diga]
como percibe el mundo que lo rodea, la capacidad de
abstraccion (c.m.). Y después qué rayos hace con eso que
percibe, como actua respecto a lo que ve. Digamos es con
respecto a la actitud. Entonces, es su capacidad de
abstraccion y después como actia en ese medio y las
decisiones que toma. No tanto que conozca un fierro, una
maquina. Quiza nunca te has parado en una planta, pero
tienes ese perfil y entonces se presupone que tienes
oportunidad de capacitarte, tienes una actitud proactiva y
entonces se te capacita y rapidamente te integras a un
modelo laboral que requiere de participacion y de
integracion. Porque muchas veces puedes ser el buenazo de
la historia, “a mi me pagan por lo que sé€”, pero también hay
que ser. Entonces es un poquito el modelo, en el sentido de
que haya gente con iniciativa. Es decir una persona que esté
dispuesta a aprender, a trabajar, a desarrollarse y a
superarse. (c.m.)

El perfil que refiere Ramiro, pone de manifiesto, lo que Shimada considera
como el factor mas complejo en la constitucion de la efectividad de los
recursos humanos, que es la adaptabilidad como la suma de la capacitacion,
del sistema de puestos, los reconocimientos y la participacion (véase el

esquema de Shimada, supra, p. 30).

La pregunta que cabe hacerse entonces es ¢qué tan extendido esta el modelo

y bajo que modalidades se manifiesta en los establecimientos
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manufactureros de la IAM? Con base en nuestra encuesta en las 4 empresas
de este sector, lo que en principio es importante destacar es que el 90% de
los trabajadores de linea respondieron que forman parte

de un equipo de trabajo (cuadro 4.6).

Cuadro 4.6
Porcentaje de trabajadores de linea que formaban parte de un equipo de
trabajo en la IAM

Posicién en el ¢Usted es miembro de un equipo de
Trabajo trabajo
Trabajador de Si No
linea 90 10

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector
terminal y de autopartes de la industria automotriz, 2001

Igualmente conceptos como productividad y calidad son referentes para los
trabajadores de linea desde el proceso de reclutamiento, seleccion e ingreso,

como puede verse en el cuadro 4.7.

Cuadro 4.7
Porcentaje de trabajadores de linea que les dieron a conocer los conceptos de
productividad y calidad al ingresar a laborar en la empresa

Respuesta Porcentaje Porcentaje
Productivid Calidad
ad
Si 98.5 99.7
No 0.7 0.3
No respondio 0.8 0.0
Total 100.0 100.00

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector terminal y de
autopartes de la industria automotriz, 2001

Como veremos mas adelante, se presenta una correlacion directa entre este
proceso previo de induccion a estos nuevos conceptos de produccion y la
ejecucion y responsabilidad individual y en los equipos de trabajo sobre estos

aspectos.
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4.3.2 El proceso de reclutamiento, seleccion y capacitacion

Como planteé en el capitulo 2, al retomar el modelo de Humanware de
Shimada como un referente ideal de la concepcion holistica del
funcionamiento de la organizacion basada en el control humano (véase
Diagrama 2 p. 40), el proceso de reclutamiento y seleccion de la fuerza de
trabajo es el fundamento para lograr la efectividad de los recursos humanos
(ERH). Con base en el planteamiento del mismo autor incorporé de su propia
explicacion lo que llamé factores clave del proceso de reclutamiento de la
fuerza de trabajo (FCRFT) y que en su perspectiva se entiende el porqué es
factible centrar el proceso de gestion en una fuerza laboral construida con

base en la calificacién, la adaptabilidad y la motivacion.

No obstante, las empresas y la poblacion que sirven de referente empirico a
mi investigacion, han tenido un proceso diferenciado de acceso a la
adaptacion-implantacion de lo que genéricamente se ha identificado como
sistemas de alto desemperio en el trabajo. Pero es justamente esta diversidad
de procesos lo que al final apunta a la aplicacion generalizada de los
elementos clave de la operacion de los SADT, es decir como una tendencia

que permea al conjunto del sector automotriz.

Hecha esta precision, en el analisis de la informacion recabada a través de la
encuesta a trabajadores de empresas y las entrevistas podemos distinguir al
menos tres procedimientos distintos de reclutamiento, seleccion vy

capacitacion inicial del personal operativo.

El primero, que se asocia a la antigiiedad de la empresa y del personal dentro

de ella, esta caracterizado por mecanismos contingentes, que si bien se
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pueden circunscribirse a clausulas del contrato colectivo®® y a politicas de la
propia organizacion, revelan procedimientos vinculados mas al uso de la
fuerza de trabajo como mano de obray de una capacitacion a pie de mdaquina
y en el mejor casos, cursos de contenido técnico vinculados con el puesto de

trabajo caracteristicos de la ejecucion de tareas repetitivas y de ciclo corto.

“...si, ahi habia una persona, una figura que era auxiliar...
de calidad, y en el que...pues este..no me enseno
practicamente é€l, sino que le dijo [a] una persona donde yo
llegué dice: <oye va a estar contigo esta persona, encargate
de indicarle cuadles... pues los conocimientos que debe de
tener aqui para que haga bien su trabajo>. Si. y este...
nada mas asi, ya llegué alla, el companero si me enseio,
mira maquinas fulanas, zutanas, menganas, numero de
parte de las piezas, su nombre, recibe estos maquinados,
estos diametros, esta altura de diametro y asi...con estos
dispositivos se checa la posicion del barreno o el diametro
del barreno, un paso o no pasay asi...” Jaime, EST®0.

En el caso de la empresa del sector de autopartes (ESAP), era similar el
procedimiento. A las preguntas sobre examenes o procesos de capacitacion
para ingresar, el entrevistado respondio:

Solo de matematicas, los psicométricos no se hacian [a la
pregunta sobre capacitacion] No, no hubo, la capacitacion
se va recibiendo conforme se va aprendiendo. Me acuerdo
que me decian ¢quieres subir mas? ve a la escuela.
Después del trabajo se iba uno a la escuela”. Jorge, ESAP

Los testimonios de Federico y Josué€, también trabajadores de la ESAP son
muy parecidos:

Da cursos, si da cursos antes de entrar. De hecho
entrabamos a una hora a las aulas, que era a las 6 y media,
después de la comida entrabamos ya al taller y asi al otro
dia, y nos iban cortando una hora de las aulas para ir

59 Por ejemplo el derecho de los miembros del sindicato a dar su firma a un familiar
para que ingrese a la bolsa de trabajo. Si bien privilegia al familiar en el ingreso al
procedimiento de seleccion y reclutamiento, no lo exime de pasar los mismos
examenes que los demas aspirantes.

60 Para mantener el anonimato tanto de las empresas, como de los entrevistados,
me referiré a la empresa del sector terminal como EST, a la de autopartes como
ESAP y con un alias a los trabajadores.
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entrando al taller (...) Era el operador el que ya tiene tiempo
ahi, nos decia como meter las piezas y ensenaba bien,
porque supuestamente no era como antes que tapaban el
tablero para que no vieras, cuando cambiaban la pieza para
hacer el corte, te mandaban a otro lado para que no vieras.
Pero los de antes no ensenfaban porque iban a llegar
nuevos. Segun eso es lo que cuentan porque eso a mi ya no
me tocod. Esto me lo conté el mismo que me ensenod y otro
senor que ya tiene tiempo ahi, porque a mi el que me
ensend estaba mas o menos como de mi edad, nada mas
que ya tenia tiempo.

Josué se extiende un poco mas sobre lo que fue su proceso de ingreso a la
empresa a los 16 anos de edad, de condicion analfabeta en ese momento y

con 37 anos de antigliedad en la ESAP al momento de la entrevista:

Yo llegué muy chico, tuve que llegar con una carta de mi
padre que no sabia escribir, con su huella. (...) En ese
momento ¢qué tipo de mecanismos de seleccion y
reclutamiento existian? Pues, [la ciudad] era muy pequena.
Entonces qué pasaba, como era una empresa grande,
requeria mucha gente. Preguntaba la empresa ¢Conoces el
vernier, conoces el micréometro, sabes hacer una suma, una
resta, una multiplicacion y una division? Pues muchas
veces cuando la gente no sabia hacer las cosas,
preguntaban y ya la gente les decia, traite (sic) tu cuaderno
y les ensefiaban. Entonces yo empecé desde abajo.

Javier abunda sobre el rudimentario proceso de capacitacion y la escasa

formalizacion del proceso de aprendizaje...

Habia algunos que llevabamos una libretita y ahi
apuntabamos y ya en lo que agarrabamos practica. Pero si
me sirvio, duré6 un mes y medio y fui evaluado por el
supervisor. Hacia una evaluacion cada mes o cada dos
meses y ahi le ponian si pasaba o no pasaba, pero no me
dieron ningin papel y sélo me dijeron que me podia
quedar, pero no rechazaron a nadie...

El segundo mecanismo, refiere procesos estandarizados y formalizados para
que el personal operario ingrese dentro de la empresa. No obstante la

existencia de procesos formalizados de capacitacion para ser contratado en
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la EST e incluso a la ESAP, claramente se orientan a una formacion

basicamente orientada al puesto de trabajo...

...soy egresado de la Escuela de Capacitacion, me aplican
los 3 anos que se supone duré. Yo duré un poco mas
dentro de la escuela, pero me aplicaron 3 anos, en este
enero cumpli 24 anos [y refiere el tipo de formacion que
tuvo] “... a ver si no parece comercial, el 80% de practica y
el 20% en teoria. Este es el gran sistema que tiene esta
escuela hasta donde he podido constatar, la formaciéon es
aprender a utilizar los medios de produccion industriales,
basicamente enfocados a la industria automotriz. No quiere
decir que no podamos hacer otra cosa, solamente que la
tecnologia de materiales esta enfocada mas que nada a la
metalmecanica, o sea, podemos ser un poco mas versatiles,
pero en polimeros no sabemos gran cosa... Guillermo, EST

Por su parte Federico de la ESAP también refiere un contenido vinculado con
temas de mayor alcance al de la simple ejecucion de tareas de ciclo corto y
que como antes mencioné el SG, se vinculan con la introducciéon de nuevas

tecnologias...

En QS 9000, las 7 herramientas. Es una certificacion de calidad (QS 9000).
Seguridad, cémo hacer histogramas, graficas XR, ecologia (...) uno de
relaciones humanas, como tratar a la gente, como estar en armonia dentro
de la empresa. Tuvimos folletos y al final ya nos daban la calificacion...

Aunque €l mismo también ya aparece como antecedente al SADT a temas

basicos del funcionamiento del trabajo en equipo...
Cursos sobre resolucion de problemas, kaizen...

La referencia explicita a las relaciones familiares y el derecho a postularlos
para ingresar a la EST, también queda de manifiesto en el siguiente

testimonio

...si tuvo que ver uno de ellos (era) mi hermano pero mas

que nada fue por el deporte (...) que me pude conectar mas
a [la] EST, pero fue que conocieron que eran mis hermanos
(lo que hizo) mas facil entrar (...) y de hecho una de mis

hermanas (que trabajaba en) lo que es hoy en dia (sic)
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control de calidad y la otra fue secretaria de Pedro Ny (...)
otro hermano (que estuvo en) la escuela de capacitacion, se
llama Javier N y el otro hermano (que es) técnico, se llama
Candido N y ‘ora si que fue por ellos que fue mas facil
entrar...” Roberto, EST,

De hecho se reconocia el derecho a que cada miembro del sindicato pudiera
“darle” su firma a un familiar para ingresar a la bolsa de trabajo, pero

también existian mecanismos abiertos de reclutamiento por parte de la

empresa

No es que funcione permanentemente [otorgar la firma],
mucho se habla de que en la EST por medio de familiares o
por medio del sindicato entraria mas facil la gente. De
hecho (...) de ser asi, cada uno como integrantes del
sindicato tenemos una oportunidad de meter a familiares,
pero otra de ellas es de que se da también el tipo de
papeleta para que cada uno de la gente de la zona o de
otros estados puedan solicitar este tipo de empleo y
también con el nimero que les vaya tocando es posible la
entrada a la empresa...” Roberto, EST.

La capacitacion como proceso permanente desde el ingreso en la
empresa.

El tercer mecanismo es posible identificarlo con base en los resultados de la
encuesta, lo que encontré a partir de las respuestas, es que la capacitacion es
una actividad que se inicia practicamente desde su incorporacion de la fuerza

de trabajo a las empresas (cuadro 4.8).

Cuadro 4.8
Porcentaje de trabajadores capacitados al ingresar a las empresas

Respuesta % de trabajadores
Si 76.4

No 14.6

No contesto 9.0

Total 100

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector terminal y de autopartes
de la industria automotriz, 2001
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Pero lo que resulta mas relevante de este mecanismo es que puede leerse
como parte de una politica consistente sobre el fortalecimiento de las ventajas
competitivas en el sentido de Porter, particularmente en lo que llama los
factores, es la inclusion de manera sistematica de temas como la misién, la
vision y los valores®! de la empresa en el momento del ingreso a la empresa. El

cuadro 4.9 me permite dimensionar esta estrategia dentro del sector.

Cuadro 4.9

Trabajadores que recibieron curso sobre la mision, la vision y los valores
de las empresas de la IAM

Respuesta %

Si 83.2
No 16.8
Total 100.00

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector terminal y
de autopartes de la industria automotriz, 2001

Estos dos datos apuntalan el planteamiento sobre la relevancia de la
formacion de la fuerza laboral, pero también pone de manifiesto el contenido
referido a aspectos de caracter subjetivo que permite encuadrar la accion y
voluntad de los trabajadores, que tienen como referencia la parte discursiva
de las empresas. Este referente ideoldgico es un soporte fundamental para
alinear el desempeno que, sumado al uso de herramientas practicas en el
lugar de trabajo, permite consolidar lo que desde fines de los anos ochenta
identificabamos como soporte para la transformacién organizacional: ideologia

mds prdctica (Arteaga Garcia, Carrillo y Micheli, 1987; p. 28).

61 En el apartado siguiente, presentaré con mas detalle parte de este discurso
plasmado en los documentos de la EST.
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Retomando a Shimada (supra p. 30) acerca del papel de la capacitacion
permanente desde el ingreso de la fuerza de trabajo. Se enfatiza la
disponibilidad de la fuerza de trabajo para mantenerse en procesos
permanentes de capacitacion (trainability), como una actitud abierta al
aprendizaje de nuevas habilidades y la movilidad entre diferentes puestos.
Después de la contratacion, los nuevos empleados reciben una extensa
capacitacion en las lineas de produccion (in-house on-the-job-training) con la
guia de trabajadores de produccion e ingenieros expertos en las operaciones
por un periodo de varios meses, con énfasis en el desarrollo de

multihabilidades.

A continuacion abordaré directamente la manera en que los trabajadores de
linea perciben el uso de los SADT, asi como la explicacion que ellos mismos
aportan sobre su funcionamiento. Igualmente, mas adelante, incluiré los
resultados de la encuesta y de las entrevistas y la manera en que se vinculan
los aspectos discursivos, con las nuevas areas de responsabilidad de la fuerza
laboral, asi como la referencia a la ejecucion de nuevas practicas en las lineas

de produccion.
4.4 Funcionamiento de los equipos de trabajo. asimilacion-adaptacion.

Como planteé en mi hipotesis, los sistemas de alto desempeno en el trabajo
(SADT) que descansan en el reconocimiento de que él que hace el trabajo es el
que mas sabe de él, permiten el paso del uso de la fuerza de trabajo como mano
de obra al de gestora de la produccion”. (p. 3 cap. 1), y su instrumentacion en el
piso de la fabrica es donde este proceso tiene lugar; de ahi entonces la
necesidad de reconstruir de manera concreta la forma en que la fuerza de
trabajo, asimila, adapta, resiste o le da una direccionalidad distinta a las
directrices emanadas de las gerencias. Es en este sinuoso y contradictorio

trayecto donde planteo que se da la mutacion entre una y otra condicion.
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4.4.1 Asi se hacia el trabajo

Una caracteristica importante de las empresas en donde llevé a cabo las
entrevistas es que iniciaron operaciones en la década de los anos sesenta y
setenta, es decir previo a la irrupcion a la produccion “a la japonesa” y
operaban bajo un taylorismo-fordismo a la moda de la casa. Los mecanismos
de reclutamiento y capacitacion inicial expuestos en el apartado anterior

refuerzan esta afirmacion.

Esta condicion es relevante por dos aspectos. El primero es que los
entrevistados que vivieron el proceso de transformacion tienen un punto de
comparacion que aportan a nuestra reconstruccion. El segundo es que pone
de relieve la complejidad de un proceso de transformacion organizacional, en
particular de la organizacion del trabajo, sobre la marcha. La empresa no
puede parar, sino que los cambios suceden simultaneamente con las practicas
previas, las visiones previas y muchas veces su peso es determinante en la
direccion del proceso de transformacion. Pero veamos la “fotografia” que nos
proporciona uno de mis entrevistados sobre la manera de hacer las cosas en
un modelo que tenia como rasgo principal ajustarse a procedimientos
formalizados para cumplir las metas de producciéon, cuyo cumplimiento
estaba caracterizado, a pesar de lo anterior, por un elevado nivel de

incertidumbre.

“Antes por ejemplo pues habia para todos ¢no?, por
ejemplo, antes (...) la calidad se manejaba por el inspector.
El trabajador se encargaba de trabajar como loco por aca y
por alla y el inspector llegaba y decia, <jhey!, para tantito,
esta saliendo mal, compon tu maquina o vamos a traer
incluso al ajustador>, habia un ajustador antes, (...) y €l era
el que llegaba cambiaba la herramienta o cambiaba el
abrasivo o lo que fuera, lo que era necesario que hiciera (...)
Pero era después de que ya se habian ido unas cuantas
[piezas] Si, pues ya habia habido desechos, habia habido
reparaciones, rotura de herramientas (... Estaba
establecido pues, ahora si de esa manera, la organizacion
del trabajo, se manejaba mucho (...) que casi no habia
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problema, dicen, <es que son cosas de trabajo> y sali6 el
desecho, salio el retrabajo, la herramienta no sirve, se
rompe a cada rato. Nadie decia nada porque (... pues,
forma parte del trabajo Jaime, EST

El testimonio de Jaime sintetiza algunas de las fuentes que dieron origen a
la crisis del modelo de produccion taylorista-fordista en la industria
automotriz, la cual se empez6 a manifestar desde fines de los anos sesenta.
Una importante en el terreno econémico era la caida de la productividad,
el deficiente proceso de aseguramiento de la calidad, la creciente
beligerancia en las lineas de produccion y la desafeccién al trabajo. Esta
ultima caracterizada por la alta rotacion, ausentismo, y alcoholismo de la
fuerza de trabajo, entre otras manifestaciones. No me detendré en este
punto pero, lo que resulta relevante es que la crisis de ese modelo de
produccion fue en los sectores sindicales y laborales que en general mas
logros habian obtenido de él. (Véase Feldman y Betzold, 1990 y Katz,
1985)

140



4.4.2 Cambio de modelo y nuevas funciones

Es en este contexto, que irrumpe en el escenario el modelo de produccion
basado en el involucramiento de la fuerza laboral en la gestion del piso de
la fabrica a partir del Toyota Production System (TPS, Liker, 2004) y que
se puede caracterizar como el inicio de la incorporacion del saber tacito de
la fuerza laboral derivado de su experiencia en las lineas de produccion

como parte de los activos de la organizacion (véase supra p. 22 capitulo 2).

El cuadro descrito por Jaime, refleja también wuna condicion de
funcionamiento de la organizacion de la produccion previa, que fue uno de
los referentes inequivocos para que las empresas voltearan a ver lo que los
modelos de gestion japonesa habian desarrollado particularmente en la IA.
En la perspectiva de mi entrevistado, hubo un cambio que €l identifica con la
tecnologia pero por su propio testimonio, se asociaba a nuevos

comportamientos que impactaron el desempeno de la fuerza laboral

... pero (...) con la venida del tiempo, la tecnologia, pues de
la evolucion, que tenia que operarse en la empresa, (...) todo
eso vino a dar lugar a que el trabajador se haga mas
responsable, se haga cargo de su calidad, de su volumen, de
cumplir con los lineamientos, porque si cumple con los
lineamientos bien, como debe ser [y] no yerra en esos
puntos, que estan establecidos, va a originar que vaya (...)
escalando econémicamente. Y antes no, era una cuestion
de que no habia mucha responsabilidad... Jaime, EST.

Un aspecto que resulta relevante es la expectativa de desarrollo y
aprendizaje que gener6 en un trabajador que como él menciona, ya habia
topado al haber llegado al nivel mas alto dentro del escalafon existente en

ese momento en la EST.

Yo vivi todos los cambios, pero ya no me beneficié en nada los
grupos de trabajo porque yo ya habia llegado a mi nivel tope.

Pero aun asi (...) la capacitacion que recibi, [me permitio] saber
qué era todo eso, tenia que interesarme porque de antemano yo

141



no podia quedarme al margen del cambio que estaba en ese
momento, (...) que era lo que estaba viviendo y pues si, desde un
principio me interesé en saber cada punto en qué consistian los
grupos de trabajo (c.m.)

Pero mas alla de esta disposicion inicial de sumir los cambios de parte de la
fuerza laboral, lo que es fundamental para comprender la transformacion de
la organizacion del trabajo como espacio de intervencion de los actores en el
piso de la fabrica, es el reconocimiento de que estas iniciativas responden a
la prerrogativa de la direccion de las empresas para redefinir las condiciones
de gestion y uso de la fuerza de trabajo (Storey, 1983). Pero la efectividad de
esta prerrogativa depende tres dispositivos estratégicos: 1°) una estructura
que soporte una estrategia que distribuye el poder de decision hasta el piso
de la fabrica (véase capitulo 2, p. 43 y ss.); 2°) del alineamiento de toda la
organizacion con la filosofia, valores y misiéon en todos los niveles de la
estructura jerarquica dentro de la organizacion y 3°) la instrumentacion de
nuevas practicas en la gestion coherentes con el discurso que retroalimente
desde el tope hasta el piso de la estructura y en sentido inverso, cuya

eficacia dependera de lo que he llamado conductividad.

Aun cuando a lo largo de la instrumentacion existe una permanente
retroalimentacion para ir ajustando el modelo, existe un margen de
incertidumbre entre la “instruccion y la ejecucion”; una vez que las
instrucciones llegan al piso de la fabrica, la fuerza de trabajo las
instrumenta a partir de los significados tanto desde el punto de vista técnico
como organizacionales, es decir se las apropia a partir de sus practicas
cotidianas, imprimiéndole una perspectiva particular a la estrategia
organizacional disenada desde la direccion de la empresa. (p. S.
Introduccion). Lo que esta en juego, es la redefinicion del control, no como
un fin en si mismo, sino en la busqueda de los resultados de la organizacion,
es decir, el crecimiento de las ganancias (véase el Diagrama 2 el Humanware

de Shimada, capitulo 2, p. 31).
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Como senalé mas arriba, una condicion para llevar a cabo los procesos de
transformacion de la organizacion del trabajo requiere una readecuacion de
la fuerza laboral en la que el discurso es un soporte esencial para modificar

las practicas y la vision de su participacion dentro de la organizacion.

iBienvenido! La gerencia de [EST] te da la mas cordial
bienvenida a nuestra area, de la cual a partir de hoy
formaras parte fundamental, deseamos darte a conocer los
cuatro principios que nos han llevado al éxito. NUESTRA
VISION: (...); NUESTRA MISION: (...); NUESTROS VALORES:
(...); NUESTRAS CREENCIAS (...) 62

El trayecto continuia con acciones sistematicas de capacitacion que ponen el
énfasis en aspectos vinculados con la incorporacion de nuevas

responsabilidades de intervencion de la fuerza de trabajo:

“Si, hemos tenido esos cursos, cursos de calidad, también a
trabajar sobre otras lineas, hace poco tuvimos uno,
montamos uno de grupo que se llama célula, es una
molécula (sic), somos 4 companeros y cada uno se encarga
de registrar riesgos de accidente, otro de calibradores de
herramientas, otro de revisar el programa [de produccion],
otro de revisar las 5 m®3 (...) Se revisa la primera pieza que
se ensambla, debe uno de registrarla. Esta pidiendo (...) la
lectura inicial, el que pide con tiempo y checa y otro se

62 “Manual de induccién para el personal de nuevo ingreso”, s/f. En adelante MIPNI.
Mas adelante, las citaré en extenso en el apartado sobre reforzamiento de la
identidad y sentido de pertenencia.

63 Para la aplicacion del “Método de las 5 M”, se sigue un orden para considerar las
causas de los problemas, partiendo de la premisa de que éstas, estan agrupadas
segun cinco criterios y por ello se denomina de las 5 M. Las M corresponden a: *
Maquinas * Mano de Obra * Métodos * Materiales * Medio Ambiente. Las 5 M suelen
ser generalmente un punto de referencia que abarca casi todas las principales
causas de un problema, por lo que constituyen los brazos principales del diagrama
causa-efecto. ARNOLETTO, E.J.: (2007) Administracién de la producciéon como
ventaja competitiva, Edicion electronica. Texto completo en
www.eumed.net/libros/2007b/299/ Consultado 17/02/2011
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encarga de revisar riesgos de accidente, otro el orden y
limpieza tu material identificado que no esté revuelto.
Federico, ESAP

Pero asumir estas nuevas responsabilidades viene precedido no sélo de la
capacitacion mencionada por nuestro entrevistado, también hace referencia
a una intervencion previa por parte de la empresa para la implantacion de

los equipos de trabajo.

«

...si, pero antes se hizo una platica [sobre] qué
opinabamos, que pensabamos, si nos parecia bien.
Entonces <forme su grupo> a cada quien se le va a otorgar
una funciéon y se le decia en que consistia su funcion y su
responsabilidad. Pero si se nos dio primero una
capacitacion. Federico, ESAP

Pareciera entonces pertinente identificar los nuevos ambitos de intervencion
de la fuerza de trabajo, que bajo los SADT son reintegrados al saber hacer en
la linea de produccion. En el capitulo 2 he recurrido a las visiones
instrumentales de la aplicacion de una propuesta empresarial que define las
nuevas areas de responsabilidad de la fuerza laboral a partir del modelo de
organizacion de la produccion en equipos de trabajo. El diagrama 3 y el 6
(véanse pp. 45 y ss.), desde mi punto de vista, me permiten poner de relieve
la transferencia de funciones de las divisiones estratégicas de operacion de la
organizacion (ingenieria de manufactura, calidad, materiales, recursos
humanos y finanzas) a los ambitos de responsabilidad de los equipos de
trabajo en el piso de la fabrica (productividad, calidad, entrenamiento,
seguridad y medio ambiente de trabajo).

A nivel metodologico y empirico es entonces necesario ir a la linea de
produccion, entendida como el lugar de trabajo. Esto es el espacio especifico
donde ocurre y se explica la reorganizacion del proceso de produccion a
partir de los equipos de trabajo, por lo que es importante identificar los
espacios dentro de la estructura organizacional y los mecanismos a partir de

los cuales la fuerza de trabajo considerada como mano de obra bajo el
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modelo taylorista-fordista, se transforma en gestora de la produccion (véase

p.2 cap 1).

La integracion de los equipos de trabajo, permitié también reforzar cohesion
e identidad desde el espacio mismo de la producciéon. El mismo Federico lo

ilustra de esta manera:

Es parte de la estructura de la organizacion del trabajo, y nos
cambiamos en las funciones dentro de la molécula. Y cada
area tiene sus moléculas. En el caso de ensamble, cada quien
escogi6 un logo T-5 un caballo con la T, otros unas
hormiguitas. T-56 un mundo y una carretera.

Es en este nivel donde se expresa de manera mas clara el paso del ejercicio
del control visible y externo de la fuerza de trabajo, al autocontrol individual,
colectivo y omnipresente del equipo de trabajo, reforzado por la presencia del
facilitador, coordinador o lider del equipo. La gerencia delega la
responsabilidad al equipo de trabajo de areas criticas del funcionamiento de
la organizacion que se reproducen cuasi isomorficamente en el piso de la
fabrica. En el caso en que me baso son cinco: la primera es la productividad
en el corto, mediano y largo plazo. El equipo asume funciones como la
elaboracion del programa de produccion, control del costo y presupuesto,
control de partes no productivas, uso de herramienta y equipo, tiempo util

del equipo, ausentismo, cambio de modelo (véase capitulo 2).

Al referirme previamente al proceso de reclutamiento, de de seleccion y
capacitacion inicial de la fuerza de trabajo, inclui un cuadro en el que daba
el dato sobre si la empresa habia dado a conocer al personal contratado su
concepto de productividad. En el cuadro 1, agrego el cruce con la
consideracion sobre la responsabilidad de equipo en su cumplimiento, dando
casi el mismo porcentaje entre “conocer”, 68.8% y “responsabilidad del
equipo de trabajo” en su cumplimiento 60.9%. Si bien existe una pequena
discrepancia, lo que pongo de relieve es que un tema fundamental en la

competitividad de las empresas que solo era de incumbencia de la gerencia,
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aparece como un campo de intervencion para los equipos de trabajo que ha

sido interiorizado dentro de las funciones de los operarios de linea.

Cuadro 4.10
Porcentaje de trabajadores de linea que la empresa les dio a conocer concepto
de productividad y percepcion de responsabilidad del equipo de trabajo en su

cumplimiento.

¢Le dieron a conocer el ¢La productividad es responsabilidad del
concepto de productividad? equipo?

No Si No Total

contesto

No contesto 18.1 12.7 0.0 30.9
Si 20.6 47.8 0.4 68.8
No 0.0 0.4 0.0 0.4
Total 38.8 60.9 0.4 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector terminal y de
autopartes de la industria automotriz, 2001

La segunda area de responsabilidad delegada a los operarios en el piso de la
fabrica es la calidad. El equipo de trabajo asume su control a partir del manejo
del control estadistico del proceso, la regulacion de la capacidad de las
maquinas para ajustarse a las especificaciones técnicas de la manufactura
para evitar discrepancias. Construir la calidad en el proceso permite controlar
el desperdicio (scrap), evita rehacer el trabajo y suprimir las reparaciones, con
el fin de asegurar el cumplimiento de las metas de calidad, supervisadas
permanentemente por las auditorias internas, externas y de los corporativos.
La introduccion del concepto de cliente, como el siguiente en la linea de
produccion y el objetivo de su satisfaccidon, permite el aseguramiento de la
calidad dentro de cada operacion ejecutada por cada trabajador, construyendo

una cadena que, se pretende llegue hasta el consumidor final.
En el cuadro 2, de acuerdo a los resultados de la encuesta, lo que puedo

constatar es que una vez que las empresas han dado a conocer su concepto de

control de calidad al personal operativo de nuevo ingreso (76.1%) e integrados
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en los equipos de trabajo, el 66.1% considera que este ultimo es el responsable

de su cumplimiento.

Cuadro 4.11
Porcentaje de trabajadores de linea que la empresa les dio a conocer concepto
de calidad y percepcion de responsabilidad del equipo de trabajo en su

cumplimiento.
¢Le dieron a conocer el ¢La calidad es responsabilidad
concepto de calidad? del equipo?
No contesto Si No Total
No contesto 11.5 12.2 23.7
Si 22.4 53.7 76.1
No 0 0.2 0.2
Total 33.9 66.1 100

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector
terminal y de autopartes de la industria automotriz, 2001

En el modelo de Shimada (ver diagrama 2), en el proceso de integracion de los
“recursos humanos” con el “sistema de produccion”, el cuarto factor que
incluye es la autoinspeccion. Se trata esencialmente de que los trabajadores de
produccion son responsables de la calidad de lo que ellos producen y les esta
permitido tomar los pasos necesarios para prevenir que problemas de calidad
se extiendan, por lo que sus funciones contemplan la capacidad de parar la
linea de produccion (Shimada, 1993; 42). Se trata de introducir los conceptos
de cero defectos, el siguiente en la linea es mi cliente, hacer bien las cosas desde

la primera vez.

“Informacion de calidad

Las herramientas de apoyo mas importantes para cumplir con los
requerimientos de calidad son:

1. El concepto de proveedor-cliente de los grupos de trabajo.

Esto significa que cada operacion, cada tramo de linea y cada linea es el
proveedor de la siguiente estacion de produccion, a la cual le entrega un
producto impecable

2. Departamentos de aseguramiento de calidad en cada gerencia de
produccion, que se dedican a monitorear el desarrollo de la calidad en todas
las etapas del proceso.
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3. Revisiones al 100% en los tramos criticos de nuestro proceso, con
opcion a parar la linea al detectar un producto con fallas.”64

El quinto factor en el modelo de Shimada, derivado del anterior es la
construccion de la calidad dentro del proceso de produccion, esta condicion de
la produccion hace que cada trabajador asuma la responsabilidad de
resolver los problemas de calidad a partir del ajuste a las especificaciones del
proceso y del producto, parando la operacion y buscando las causas para
resolver en la linea, antes que dejarlos a la inspeccion final. Una
herramienta esencial para la ejecucion de este factor es el control estadistico

del proceso.

En el caso de la EST, en la guia de funciones y responsabilidades para
asignar al grupo de trabajo en el area de calidad, se especifica la

responsabilidad del técnico:

- “participar en la solucién de problemas y en circulos de
calidad

- revisar la pieza o sub-ensamble al 100% (auto-control)

- parar la linea por problemas de calidad

- retrabajar si es necesario”6s

Esta disposicion que debe tener el técnico es inculcada desde el ingreso y
esta formalizada en el MIPNI.66

“Responsabilidades del Técnico cuando su Coordinador le
informa de una falla.

- Cuando identifica una falla propia, elimina la falla (sic).

- Asegura que la falla no se repita

- Si la falla propia no se puede eliminar, informa al
entrenador de su ET

- Cuando identifica una falla de otro ET, informa al
entrenador del ET

64 “Estrategias de calidad y aseguramiento de calidad”, EST, s/f.
65 Administracion de salarios, Grupos de trabajo. En adelante ASGT. EST, s/f., p. 50.

66 MIPNI, p. 28. Se respeta la redaccion a pesar de las inconsistencias del propio
documento de la EST.
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- Participa en una medida inmediata aun cuando la falla no
sea propia del ET

- El técnico debe apoyar al Entrenador cuando realiza un
“Analisis Sencillo” de falla, una medida inmediata,
correctiva o preventiva que afecta al técnico.

- Una informacién sobre alguna falla por parte de otras
personas. Enviarlas con su Entrenador.”

Acompanado de esta serie indicaciones, viene un elaborado esquema de flujo
del procedimiento para llevar a cabo las “acciones correctivas” que incluye
los tramos de responsabilidad del entrenador, del coordinador, del equipo y
del area de aseguramiento de la calidad, asi como las interfases necesarias

para dar cumplimiento a la accion correctiva de la falla (MIPNI).

Dentro de la formulacion de Shimada, la incorporacion de la fuerza laboral
queda agregada en el sexto factor de integraciéon de los “recursos humanos
con el sistema de produccion y se orienta a la promocion del esfuerzo para el
mejoramiento en el desempeno, en las maquinas, en los sistemas, en el
medio ambiente de trabajo, todo lo cual contribuye a una mayor
productividad, mejoramiento de la calidad y mejores recompensas. Su
formula mas concisa es la mejora continua del proceso y del producto
(kaizen). Capitulo 2, p. 36, supra. La imagen que nos da mi entrevistado

refiere la manera en como este proceso se desarrolla cotidianamente:

“Si, acerca de que se tuvo una falla grave en ISO. Este nos
permite identificar fallas a, b y c. Cuando hay una “A” es
cuando se le menciona a la gente y le dice donde se
encuentra la falla. Ya sea que en el cigliefial se encuentra
una falla en la cuerda, en la broca en “X” acabado y la gente
sabe del problema, antes de irse a casa de terminar su
turno. Por lo que sabe que el material va a estar mas
controlado de un modo que el mismo facilitador y una
patrulla va a estar supervisando esa area donde ocurrio el
problema. Roberto, EST

Considerando todos estos factores que promueven la implantacion de los
procesos de aseguramiento de la calidad e incluso la capacidad de que los

técnicos paren la linea, los resultados de la encuesta son indicativos de la
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extension de estas nuevas funciones dentro del sector. En el cuadro 4.12,
podemos ver que el 76.1% de los operarios informan que al ingresar a la
empresa, le dieron a conocer el concepto de calidad, en tanto que el 66.1%

considera que su cumplimiento es responsabilidad del equipo de trabajo.

Cuadro 4.12
Porcentaje de trabajadores de linea que la empresa les dio a conocer
concepto de calidad y percepcion de responsabilidad del equipo de trabajo en
su cumplimiento.

¢Le dieron a conocer el | ¢La calidad es responsabilidad
concepto de calidad? del equipo?

No contesto Si No Total
No contesto 11.5 12.2 23.7
Si 22.4 53.7 76.1
No 0.0 0.2 0.2
Total 33.9 66.1 100

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector
terminal y de autopartes de la industria automotriz, 2001

Creo que es interesante resaltar de manera extensa la manera en como
dentro de la ESAP, se da seguimiento a un problema derivado de la deteccion
de fallas, de la capacidad de respuesta, asi como de la vision que se genera
en la perspectiva de los operadores sobre los problemas derivados del control

de calidad y como afecta a la empresa y de manera directa a ellos mismos:

A veces hay problema con los diametros, se vuelve a sacar y
le aviso al coordinador o al de calidad y manda llamar a
personal de recibo para mandar a revisar todo el material al
100%. Aunque supuestamente viene con cero defectos. Pero
si viene algo mal, pedimos que se asiente qué pasé con ese
material. Federico

[A pesar de que se recibe con “cero defectos”] Si hay
rechazos, ahora hay un fuerte de GM del extranjero, ahorita
estamos aplicando el “control cheking” nimero 2 que es de
GM, de una transmision de Cadillac, le metimos de otro
modelo, de Corvette a Cadillac y [por] eso fue que mandaron
gente externa que no pertenecen ni a ESAP ni a GM. Nos
van a estar checando nuestro trabajo y ESAP va a pagarle a
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la empresa y eso esta medio mal con GM, y ahorita estan
desensamblando, son como 250...

[En estos problemas, se identifica la fuente del error que] en
este caso de planta 1, la masa viene equivocada, no se
dieron cuenta y hasta que en la planta se dieron cuenta
[porque] estaba botando la reversa. Y es muy fuerte porque
es el principal cliente. En nuestro caso las T-5 son para el
extranjero son para puro Ford, y van a cerrar una planta
entonces eso nos va a pegar. (c.m.) Federico, ESAP.

En el esquema de Shimada en lo que el define como los Production Systems
Outcomes, el tercer componente es la disminuciéon de defectos de produccion
(Low Defects). Esta caracteristica se deriva de la eficiente integracion de lo
recursos humanos con el sistema de produccion, particularmente bajo el
concepto de mejora continua, la elaboracion bajo los concepto de cero
defectos, kaizen y la produccién de la calidad dentro del proceso mismo de
produccion. Al final se reducen los retrabajos, los desperdicios y los gastos
derivados de la cobertura por garantia al consumidor final. (p 38.) Pero
justamente, con base en el testimonio anterior, vemos que a pesar del
esmero en la calidad el sistema tiene fisuras y en eso radica la permanente

revision de procedimientos para la mejora continua.

La tercera area de responsabilidad delegada por la gerencia que asume
colectivamente el equipo es la del entrenamiento. Este es un factor
determinante para el aseguramiento del desempeno eficaz de la fuerza de
trabajo. Ya expuse en el apartado 3.2.3 el alcance de las acciones de
capacitacion dentro de las ramas 3361 y 3363 como una politica
ampliamente generalizada dentro de sus esquemas de competitividad (véase

en particular el cuadro 5 de ese apartado).

Es funcion del equipo la deteccion de necesidades de capacitacion como un
proceso permanente para el desarrollo del personal, tanto colectiva como
individualmente. De hecho, la deteccion de errores en el proceso permite

identificar por operacion la fuente de discrepancias (deteccion de
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necesidades de capacitacion), lo que a su vez hace posible desarrollar una
accion de capacitacion o recapacitacion a un operador en particular o
colectivamente, para eliminar el origen de discrepancias en una operacion
especifica. También dentro de esta area de responsabilidad se asegura el
desarrollo polivalente de la mano de obra, ya que es funcion del equipo
propiciar la rotacion de sus miembros para aprender y ensenar todas las

operaciones.

El instrumento que se utiliza para llevar a cabo la evaluacion individual es la
carta de flexibilidad. Un circulo con cuadrantes permite el seguimiento desde
que el operador requiere de ayuda y supervision, hasta que es capaz de
ensenar a otro la ejecucion de la operacion en la cual esta siendo evaluado
(véase Diagrama 7, capitulo 2 p. 55). Es el mecanismo a través del cual,
transitan los operadores para ascender en los niveles salariales, y constituye
la base de la evaluacion individual del desempeno. El seguimiento del
desarrollo individual se complementa con otra herramienta que permite
darle seguimiento a la polivalencia del trabajador, se trata de una matriz de
habilidades. Incluye la relacion de los técnicos de un area y el total de
estaciones representada cada una de ellas por un circulo con un cuadrante
(véase cap. 2 supra). En el caso de la EST, el primero indica que el operario
ha recibido capacitacion; el segundo, que tiene habilidad y pericia para
realizar la operacion; el tercero que puede mejorarla en todos los aspectos
(mejora continua) y el cuarto es cuando puede instruir a otros en la
operacion. Para cada una de estas etapas existe una evaluacion y en
particular se incluye el “logro de objetivos grupal (sic); satisfaccion de las
necesidades de los clientes y auditoria de calidad del cliente”. Por ultimo, se
establecen como requisitos para el ascenso asistencia del 100%, puntualidad
del 100% e instruccion. Al final la documentacion reza laconicamente o
esperanzadoramente: “El personal que domine todas las estaciones de su

grupo de trabajo tendra el salario mas alto”.
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Esta herramienta y el procedimiento de su aplicacion es la base para la
eliminacion del escalafén ciego y dar paso al Sistema de ascenso por aptitud
y tiempo. Como veremos mas adelante, a pesar de lo intrincado que puede
parecer en el papel, algunas de las contradicciones en su aplicacion sera la
rapidez con la que la mayoria los técnicos llegan a topar en el nivel mas
alto.®” No obstante, entre los multiples significados que puede tener este
involucramiento, Jaime, uno de mis entrevistados, aporta una vision mas
alla de lo que el propio sistema puede generar como ganancias para la

empresa o para el ascenso salarial de un trabajador de manera individual:

[Pero] el cambio si me impacto (...) porque ahora si habia que
irse sobre lineamientos y tener cuidado de que cada
lineamiento se cumpliera como estaba establecido [y reafirmal]
si, si. Y pues, eso daba lugar a que (...) uno estaba
considerado como un buen trabajador (c.m.). Yo ya no tenia
para subir mas (...), pero si me ayudaba a que yo me
considerara en mi trabajo (c.m.), se me consideraba, pues para
ensenar a mis companeros [a] hacer otras tareas mas. (...) y
pues si me enriquecia porque aparte de hacer mi tarea le digo yo
podia hacer otras tareas (...) y eso me daba lugar a que me
reafirmara si (c.m.), (...) y eso daba lugar a que (...) quien mas
supiera pues era considerado mas dentro del grupo del jefe,
decir pues fulano me sirve, zutano asi, ya tenia digamos la idea
de quiénes eran los que si participaban y no participaban. Y le
digo, era una cosa de querer nada mas, de querer aprender, de
no cerrarse al cambio. Si, habia que vivirlo. Jaime, EST.

Tres aspectos es importante poner de relieve del testimonio de Jaime. El
primero es la motivacion a la polivalencia como parte del desarrollo y

aprendizaje profesional de trabajador. El segundo es el de la capacitacion a

67 En el apartado 3.7 con base en los testimonios de los entrevistados se plantean
los efectos contradictorios que genera el modelo y al mismo tiempo el tipo de
novedosas propuestas que plantean para superar el que la mayoria de la gente esté
topada con el mecanismo que sustituyo6 al escalafén ciego.
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otros companeros®8. Si bien es algo que en la encuesta no se reconoce como
una practica extendida, ya que del 98.2% que integraba un equipo de trabajo,
solo el 17.8% desarrollaba la capacitacion como parte de sus actividades
cotidianas (véase cuadro 4.13). Aunque también en términos operativos, no se
puede admitir que “todo” el personal productivo esté permanentemente

haciendo capacitacion.

Cuadro 4.13
Porcentaje de trabajadores que forman parte de un equipo de trabajo que
participan cotidianamente en la capacitacion como parte de sus operaciones

¢Participa cotidianamente en la capacitaciéon como
parte de sus operaciones?

¢Usted es miembro de un
equipo de trabajo?

No contesto Si No Total
No contesto 1.6 0.2 0.0 1.8
Si 80.4 17.6 0.2 98.2
Total 82.0 17.8 0.2 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001.

El tercer aspecto que es importante destacar se refiere al impacto que tienen
estas funciones en la autoestima y reafirmacion del operario en su papel

para el desarrollo de sus companeros y de la propia empresa.

La cuarta area es la de seguridad. El equipo asume la supervision de las
condiciones de operacion del equipo (la maquinaria), de las instalaciones
(ambiente fisico), manejo de sustancias toxicas. Se identifican condiciones
inseguras para desarrollar una vision de prevision, prevencion y el logro de
las metas de seguridad. En el cuadro 4.14, constatamos que poco mas de la

mitad de los trabajadores (54.4%) que forman parte de un equipo de trabajo

68 “:Quién es el entrenador? Es un técnico con capacidad de liderazgo, con
disposicion para ayudar y entrenar a sus companeros y con vision necesaria para
prevenir futuras anomalias en el proceso”. MIPNI” en EST. s/f.
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participan cotidianamente en la gestion de la seguridad (véase también el
diagrama 6 en capitulo 2, p. 54, en el que se hace referencia especifica como
una de las areas de responsabilidad delegadas al equipo de trabajo).

Cuadro 4.14
Porcentaje de trabajadores que forman parte de un equipo de trabajo y que
participa cotidianamente en la seguridad como parte de sus operaciones

¢Usted es miembro de un ¢Participa cotidianamente en la
equipo de trabajo? seguridad como parte de sus
operaciones?
No contesto Si Total
No contesto 1.4 0.4 1.8
Si 44.2 54 98.2
Total 45.6 54.4 100

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector de la
industria terminal y de autopartes, 2001.

En el caso de la EST, la seguridad la asocian con la calidad de vida en el

trabajo, la cual definen como:

...]Ja educaciéon social, cultural y tecnolégica, que
proporciona la empresa para enriquecer y fortalecer los
valores del hombre, con el objeto de elevar el nivel de vida
de sus trabajadores, logrando un cambio de actitud dentro
de un ambiente seguro y saludable” (c.m) ASGT, p. 13.

El que discursivamente se reconozca como parte de las mejores condiciones
de vida en el trabajo, impacta la percepcion de los propios trabajadores
cuando destacan su contribucion a la mejora de la seguridad en el espacio

de la produccion:

[La] identificacion de materiales, que no haya riesgos dentro
de la linea. Y uno se siente mas responsable y si se toma en
cuenta nuestro trabajo. (c.m.) Federico ESAP.

Este ambiente seguro y saludable, no sélo se refiere a la linea de produccion,

abarca el entorno desde las areas verdes, pasando por servicio de
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comedores, hasta la ropa de trabajo, entre otros aspectos considerados en

los materiales de capacitacion e induccion de la empresa.

La quinta area estratégica de responsabilidades del equipo se refiere al
ambiente de trabajo. Este incluye ambitos como la supervision de la
puntualidad y la seleccion de lideres y de nuevos miembros, entre otros
aspectos. El manejo de esta area se da bajo distintas modalidades que van
desde la participacion de la gerencia, el area de recursos humanos y la
delegacion total al equipo de trabajo en la designacion del facilitador o
coordinador. En el caso de la EST se incluyen aspectos como la “cooperacion
entre grupos (filosofia cliente-proveedor), participar en la elaboracion del
presupuesto, participar en la seleccion de los nuevos miembros del grupo,
mantener y actualizar la filosofia de los grupos de trabajo y empresa, fomentar
el trabajo en equipo, recolectar y mantener informacion estadistica, participar

en las reuniones de trabajo”, entre otras.

La relevancia de la intervencion en este ambito de la organizacion es estratégica
en varios sentidos: a) hacer participes a los trabajadores de linea en la gestion
de las relaciones laborales al involucrarlos en la seleccion de los miembros del
equipo y del facilitador y el fomento al trabajo en equipo; b) en el reforzamiento
de los principios de gestion de la calidad al fomentar la “filosofia cliente-
proveedor”; c) en su papel en la generacion de objetivos, metas e informacion
para la toma de decisiones, desde el piso de la fabrica hacia los niveles de
gerencia. En ese sentido, se fomenta lo que desde el discurso de la propia EST,
se plantea como la intervencion ya no de mano de obra, sino de lo que en el
sistema por calificaciéon se reconoce como resultado de su intervencion en la
produccion: “al trabajador se le considera como un ser pensante: mente de obra

y que desde su perspectiva lleva a la dignificaciéon del trabajo. ASGT, p. 3.

Una de las estrategias mas efectivas para incrementar la eficiencia en los

modelos productivos es la participacion de la fuerza laboral en las labores de
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mantenimiento, ya que permite pasar de las acciones correctivas a las
preventivas involucrando a la gente que esta permanentemente en contacto con
el equipo, la maquinaria, las herramientas y los sistemas de suministro. En el
modelo de Shimada se refiere de manera un tanto mistica Giving Wisdom to the
Machine, algo asi como transferirle sabiduria a la mdaquina. También es uno de
los rasgos mas ilustrativos del trabajador polivalente a partir de su
involucramiento en las actividades de preservacion de su entorno laboral en la
linea de produccion, ademas de que por ejemplo, en el caso de la ESAP,
constituye una fuente de ingresos adicionales que el trabajador valora

positivamente.

Tenemos nuestra hoja de mantenimiento auténomo, por decir los motores,
checar que el motor no se caliente mucho, que los usillos estén bien, hacer la
limpieza, asi si recibimos un bono de mantenimiento auténomo. Esto es cada
mes. Cada quién [se encarga de que] no haya fallas mas serias. Ya no mete
uno mano al tablero, solo limpieza, los niveles de aceite, de grasa y son como
doscientos pesos. Federico, ESAP

Si bien, como puede verse en el cuadro 4.15, no se puede considerar que sea
una actividad extendida dentro de los trabajadores de linea, forma parte ya
de las tareas que estan formalizadas como responsabilidades dentro del
grupo. En el caso de EST en los materiales de capacitacion esta
expresamente definido como el “ajuste basico de maquinas y herramientas”.
Como senalé mas arriba se trata de recuperar la experiencia de la relacion
directa del operario con el soporte tecnologico de la actividad que realiza

para mejorar el desempeno productivo de la empresa.
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Cuadro 4.15
Trabajador de linea que participa cotidianamente en el mantenimiento como
parte de sus operaciones.

Actualmente usted es: ¢Participa cotidianamente en el
mantenimiento como parte de sus
operaciones?
No contesto Si Total
Trabajador directo (linea de 77.2 22.8 100.0
produccion)
Total 77.2 22.8 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores de empresas del sector terminal y de
autopartes, 2001

Volveré sobre el punto en las conclusiones, s6lo quiero enfatizar el hecho de
que mas alla de la ideologia de la propia empresa para fomentar el
involucramiento de la fuerza laboral, se apela a un papel proactivo de los
técnicos en el que existe la necesidad de que la empresa delegue temas y
ambitos que en la gestion taylorista eran materia sb6lo de los thinking
department, de las areas de recursos humanos, de ingenieria y manufactura,
de control de calidad, de logistica y de relaciones laborales (capitulo 2, p SO-
51). El reto es ver de qué manera la apropiacion-rechazo, del discurso y de
las practicas predicadas por la “filosofia” de la empresa, constituye
efectivamente un nuevo escenario que modifica las fronteras del control
sobre la base de la renovacién de discursos, practicas, visiones e intereses de
los actores del mundo laboral y en particular, como he sostenido, emerge

una fuerza laboral gestora de la produccion.

Una herramienta esencial para consolidar esta condicion es el alcanzar lo
que Shimada identifica como el control visible de la produccion, que se basa
en la elaboracion de indicadores sobre la evolucion del proceso, los cuales
abarcan los registros de mantenimiento predictivo y preventivo, nivel y flujo
de los inventarios (kanban), asi como de producto en proceso. Roberto,
técnico de EST, expresa claramente de qué manera se logra apropiarse de las

variables del proceso de produccion:
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Si a través del control estadistico del proceso (c.m). De hecho
se capacita a la gente para que maneje esos medios de
informacion que ellos los van a llevar a cabo, como es
checar su material, tienen su mesa de control que es una
grafica que se checa. Cada 5 piezas se grafica una pieza y
cada 15 minutos se evaltia una pieza por medio de la sala
de mediciéon. Ellos mismos dejan su pieza y les hablan por
teléfono cuando existe una falla o que hay algo mal en la
pieza. Esa informacion se lleva a cabo en todo lo que es la
linea en el caso de la nave 6. Se grafica, se tiene un plan de
trabajo, como deben de empezar a trabajar. Se tiene un plan
de habilidad de maquinas que debes saber como se prende,
como se checa, como debes de ir en el trayecto de la jornada
de trabajo ir visualizando, en este caso si hay alguna falla o
deterioro de la maquina le avisas al facilitador, en caso de
que saques desecho que es lo que tienes, hacer un plan de
reaccion que incluye parar la produccién (c.m.), no dejar que
circule. Un técnico tiene todas las de la ley (sic) de parar esa
produccion y no dejar pasar la produccion. Roberto, EST.69

Los resultados de la encuesta son reveladores también del uso amplio de
esta herramienta en al menos dos rubros en los que los trabajadores de linea
miembros de un equipo de trabajo, intervienen de manera relevante ya que
el 53.7%, de ellos (véase cuadro 4.16), lleva a cabo registros estadisticos
sobre el comportamiento de los costos en su area de trabajo. Su utilidad
practica, como lo refiere el ASGT, es la eliminacion de material danado, el
involucramiento de los técnicos en la reduccion de costos y en la
racionalizacion de herramientas, materias auxiliares e incluso lubricantes.
Externamente son los referentes para los procesos de benchmark y las
auditorias para compararse con plantas del mismo corporativo a nivel
internacional y con otras empresas que operan en el ambito nacional y

extranjero en los mismos segmentos del mercado automotriz.

69 El testimonio es relevante con relacion al papel estratégico de esta herramienta y
no refleja la aparentemente poca relevancia que se desprende de los resultados de
la ENESTyC, véase el apartado 3.2.2
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Cuadro 4.16
Condicion de miembro de un equipo de trabajo que su equipo de trabajo lleva
a cabo el registro estadistico y elaboracion de graficas sobre costos

¢Usted es miembro de un equipo de
trabajo?

¢Su equipo de trabajo lleva | No contesto Si Total
a cabo el registro
estadistico de sobre
costos?
No contesto 0.5 15.4 16
Si 0.7 53 53.7
No 0.5 29.8 30.3
Total 1.8 98.2 100

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001

Los trabajadores de linea tienen un conocimiento muy claro acerca de los
resultados y requerimientos del ajuste a especificaciones con relacion a los
costos de produccion, de la calidad y su importancia en la competitividad

de la empresa a nivel global.

Bueno la cuestion de fallas que le encuentran a la unidad,
fallas en la pintura, fallas en la vestidura, fallas en todo el
carro ¢no?... qué es lo que le encuentran mal...También eso se
ha notado por ejemplo que en Estados Unidos hay una
empresa que se encarga de hacer auditorias a las diferentes
marcas que llegan alla, que se llama GD Power (...) y alli por
marca se encarga de apartar algin auto y ellos le hacen su
auditoria, y al final, paréceme que es cada mes, cada dos
meses, publican, qué marca ocupa el primer lugar, el segundo,
el tercero, asi (...) van asi... qué autos. [La] informacion se le
dice a todos, todos se enteran, [la informacion llega] a través de
la empresa, si. Y pues este ahi dice EST esta en el décimo
lugar por decir algo, Toyota el primero, General Motors,
Chrysler, ¢no? ahi viene la lista de como han salido las marcas
de acuerdo al estudio de esta empresa [y continua] Pero se ha
visto el cambio en el aspecto de que si se ha mejorado bastante
la calidad a raiz de los grupos de trabajo. Guillermo, EST

En materia de costos la linea de produccion también se convierte en una
fuente relevante de informacion sobre el desempeno de la empresa. Este

indicador ademas de reflejar de manera agregada el aseguramiento de la
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calidad, también arroja resultados los costos de retrabajos, desperdicios

tanto de producto, como de materias auxiliares.

El resultado no sélo responde obviamente a los intereses de la empresa, se
trata también de que las auditorias a nivel internacional y los procesos de
benchmark, tienen también un efecto importante en la ampliacion de la
vision de los trabajadores al darles la dimension de la del resultado de su

trabajo dentro de la planta, la empresa, el corporativo y a nivel global.

Volviendo al tema del control estadistico de la calidad, es una situacion
similar e incluso mas reconocida como parte de las herramientas mas
utilizadas del repertorio del control total de la calidad. En la muestra de la
encuesta, los datos ilustran el hecho de que siete de cada diez trabajadores
que integran equipos de trabajo llevan registro estadistico del proceso
(cuadro 4.17). El dato no es menor si se considera que el manejo de las
medidas estadisticas, no es una practica que se adquiere facilmente en la
escuela y que su uso practico tiene que ver mas con las acciones de

capacitacion de la propia empresa.

Cuadro 4.17
Condicion de miembro de un equipo de trabajo que su equipo de trabajo lleva
a cabo el registro estadistico y elaboracion de graficas sobre calidad

¢Usted es miembro de | ¢Su equipo de trabajo lleva a cabo el registro
un equipo de trabajo? estadistico (graficos) sobre calidad?
No contesto Si No Total
No contesto 1.1 0.5 0.2 1.8
Si 13.1 74.7 10.4 98.2
Total 14.2 75.2 10.6 100

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001
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Pero justamente, la implantacion de esta forma de gestion de la calidad viene
precedida de las acciones de sensibilizacion y de formacion de la propia

empresa

...si era como le decia, nos preguntaron qué nos parecia
trabajar asi, nos dieron unas platicas, nos dijeron como llenar
las formas (...) Cuando se encuentran inconformidades se
reportan en unas hojas, como estan las cosas. Nos reunimos
con el coordinador, una vez por mes, [preguntan|, qué nos
parecieron los puntos a tratar y decimos en que estamos de
acuerdo y vemos qué mejora se le puede hacer. Federico, ESAP

4.4.3 En el centro de la operacion de los SADT: el trabajo en equipo.

En el planteamiento inicial de esta investigacion afirmé que la factibilidad y
éxito de esta nueva forma de gestion, ademas de la tecnologia dura era
condicion un nuevo dispositivo en la organizacion del trabajo basado en tres
premisas fundamentales: 1%) “él que hace el trabajo, es el que mas sabe de
el”; 2%) la integracion de equipos de trabajo 3?%) la produccion de la calidad

como parte del mismo proceso productivo. (Véase Introduccion).

La condicion para que el trabajador de linea pueda no soOlo convertirse en
técnico y poder desarrollar el potencial de su saber, derivado de su experiencia,
es justamente a partir de la integracion de equipos de trabajo. En la
documentacion interna de la EST, el grupo de trabajo es definido como conjunto
de personas que colaboran para la obtencién de un objetivo con auto-regulacion.
En tanto que en la representacion grafica aparecen en un proceso de flujo como
input el proveedor, en tanto que los grupos de trabajo son alimentados y
responsables de la logistica, de la planeacion, del mantenimiento y
determinados por la calidad, la seguridad y los recursos humanos, cuyo

output, es el producto terminado, pero basicamente la satisfaccion al cliente.

En la misma documentacion de la EST, se refiere especificamente a lo que
imparten a su personal como la “Dinamica de Grupos”. Me referiré a algunos
puntos que considero relevantes: “El individuo y el grupo: el grupo es algo mas

que la suma de sus miembros (...) Existen 3 caracteristicas que explican la
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influencia que tiene un miembro en el grupo [éstas son]| lo que la persona
puede dar al grupo, lo que desea aportar y el grado en que interacttia con los
demas miembros para alcanzar las metas propuestas”. A estas caracteristicas,
se suman otras mas que rayan en perogrulladas, pero que vueltas discurso y
supuestos de los que parte el involucramiento de la fuerza laboral, me parece
necesario mencionarlas porque de aqui dependera la instrumentacion y
desarrollo de los grupos. “Los individuos mas inteligentes tienden a ser mas
activos y menos conformistas, los individuos con capacidades relacionadas con
la tarea que debe desarrollar el grupo tienden a realizar mayores
contribuciones a la culminacion del trabajo y en general [ejercen] una
influencia mayor en las decisiones del grupo, [para] elevar el rendimiento y

pueden transformarse en lideres del grupo”.

A partir de lo anterior se plantean las etapas por las cuales debe atravesar el
desarrollo del grupo: Aceptacion mutua [a partir de| patrones iniciales de
comunicacion [para] desarrollar interdependencia de los miembros;
Comunicacion y toma de decisiones [establecer| reglas metas y relaciones (...);
Crecimiento y productividad (...) canales de comunicacion [feedback],
relaciones interpersonales adecuadas y que propician cohesion [por ultimo]
Control y organizacion [se trata basicamente del papel del lider| para facilitar
tareas y retroalimentar los procesos de evaluacion”. Una lectura detenida
podria poner de relieve algunas inconsistencias, no sé6lo conceptuales, sino
semanticas y estilisticas, pero no es en eso en lo que se repara precisamente
cuando adquiere la fuerza de una ideologia, vuelta mision, vision y valores, pero
sobre todo que construye una instancia en la linea de produccion que tiene,
nada menos como tarea la produccion basada en el involucramiento de una
fuerza laboral a la que se le reconoce su papel activo como sujeto pensante o
como lo expresa la misma “literatura” de la empresa, se convierte en mente de

obra (sic).
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Es por eso que lo planteé en el capitulo 2, los grupos de trabajo han servido
como referente para analizar de qué manera los cambios organizacionales han
afectado la manera en que se lleva a cabo la produccion. Lo que pone distancia
y significa la transformacion mas importante de los SADT, con relacion al viejo
modelo, es que “...los «grupos de produccion» suponen un cambio organizativo
perfectamente combinable con una nueva gestion de la fuerza de trabajo (que
utilice, por ejemplo, las capacidades mas altas de los sujetos, o la
«profesionalidad colectiva», o recurra a una oferta de trabajo mas amplia y con

4

menos capacidad de negociacion)...” se trata de la descentralizacion de la

«

organizacion del trabajo “...sin perder la posibilidad de centralizaciéon de las
funciones de control’ (Durand, 1979; 34). Anadiria, bajo un mecanismo difuso y
omnipresente que es la organizacion del trabajo basada en el autocontrol
individual y colectivo del operario, como miembro de un equipo de trabajo y el
equipo de trabajo que incorpora la fiscalizacion permanente de las variables de
la produccion y de quién es el responsable. Pero al mismo tiempo,

contradictoriamente, genera en los directamente involucrados una perspectiva

mas amplia sobre su participacion en el proceso productivo:

[Existe mas trabajo que| nos presiona, por eso va uno rotando con los
companeros. Si se carrerean uno un poco mas, sobre todo en las primeras
operaciones, porque en las Ultimas existe un poco mas de tiempo.

[Y para evitar problemas, el facilitador] Si ve que hay
problemas entre [operarios], los rota para favorecer que no
haya problemas. Acd todos tratamos de ayudar. Se ve

beneficio (sic), hay mas calidad, mas companerismo...
(c.m.) Federico, ESAP.

No cabe duda que ese sentido de cooperacion sea, al mismo tiempo, un
objetivo gerencial, pero también es un soporte distinto de reconstruccion del
sujeto colectivo en el espacio de la produccion. Guillermo, trabajador de la

EST, también lo refiere casi de la misma manera:

El trabajo en equipo, el companerismo (c.m.), y pues ver que el material venga
bien, que las maquinas estén bien, Pues uno esta todo el dia y uno aporta y
conoce como funcionan y como hacer mejor el ensamble...
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Se trata pues, de un companerismo fundado en la cooperacion y
reconocimiento de las aportaciones que cada uno hace al trabajo colectivo,
no es entonces pura ideologia. En la practica genera resultados que, en
primera instancia pertenecen a la empresa, pero que potencialmente
también tiene diversas manifestaciones en otros ambitos de la construccion

social del propio trabajador

4.4.4 El papel del coordinador y el facilitador en la cadena de mando y
en el ejercicio del control.

“The inescapable interface between managers

and their employees is the control process”.

John Storey

Managerial Prerogative and the Question of Control.

En este proceso de cambio, la implantacion de las “células” y grupos de trabajo
son clave para la transformacion de la gestion de la produccion, pero también
el cambio de la figura del supervisor o capataz al de coordinador y facilitador
representan el interfaz entre la gerencia y el piso de la fabrica para el ejercicio
del control, no como una mera manifestacion de poder, sino simplemente, si es

que asi cabe plantearlo, para la obtencion de los objetivos de la empresa: el

crecimiento de las ganancias.

En este proceso la redefinicion de la cadena de mando es la clave para
interiorizar el autocontrol, de tal suerte que se pueda eliminar el job-control-
focus, como expresion simbolica y practica de la supervision del taylorismo-
fordismo. La Guia de funciones y responsabilidades para asignar al grupo de
trabajo”® de la EST, nos ofrece una tomografia de la estructura jerarquica
para comprender el proceso de interiorizacion del autocontrol en el grupo de
70 Son once areas, solo incluiré dos para ejemplificar la manera en como se
establece de transversalmente la cadena de mando y el autocontrol en el grupo de

trabajo a partir del involucramiento del técnico, convertido en gestor de la
produccion.
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trabajo y el papel del coordinador en su implantacion. Para ejemplificar
tomaré algunas de las areas que son responsabilidad del equipo de trabajo y
el papel que tienen el facilitador y el supervisor en su cumplimiento. Desde
mi punto de vista, esta lectura transversal es el soporte empirico de la
construccion de cooperacion, companerismo y de cohesion con la linea de
mando para cumplir con los objetivos de la empresa, a la par que se

interioriza el autocontrol dentro de cada uno de los trabajadores.

Tabla 4.1
Guia de funciones y responsabilidades (ejemplo)
Coordinador Facilitador Técnico
Manufactura Manufactura Manufactura
Responsable de: cumplir el Cubrir ausentismo Mantener la herramienta
programa de produccion e calibrada a especificaciones
integrar operaciones/medios de de calidad
trabajo
J .. Cubrir operaciones de
Rotacion de puestos .
ausentismo
Manejar e interpretar la
Garantizar que la produccién se Produccion de acuerdo a informacioén técnica
cumpla de acuerdo a las estandares de
especificaciones del perfil de las produccién y calidad
estaciones
Proveerse de su propia
Mantener y describir el perfil de Asistir de inmediato al herramienta (a la mano)
las estaciones lugar del paro de linea
. (evitar dichos paros) Operar, preparar y ajustar su
Mantener la hoja de proceso maquina
Dominar todas las
Mantenimiento de la secuencia operaciones del grupo Trabajar de acuerdo a
de operaciones estandares de produccion y
calidad
Realizar cambios de
herramientas segin
necesidades
Utilizacién 6ptima de los
medios de producciéon (hmtas.
y materiales auxiliares)
Participar y cumplir los
programas de produccion
Participar en la distribucion
de la carga de trabajo
Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento
Responsable de mantener el Reparar/reportar fallas Mantenimiento predictivo a
equipo vy medios de produccion en equipos y herramientas y equipo
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en 6ptimas condiciones

Coordinar la asistencia de
mantenimiento central

Elaborar planes de
mantenimiento
preventivo/correctivo

dispositivos

Facilitar los medios para
el mantenimiento
preventivo

Elaborar programas de
mantenimiento

Apoyar mantenimiento
central

Conservacion y
mantenimiento de
instalaciones

Mantenimiento y

preventivo reparaciones pequenas
Participar en programas de
mantenimiento
preventivo/correctivo

Fuente: Guia de funciones y responsabilidades para asignar al grupo de trabajo.
EST. s/f.

En el cumplimiento de sus responsabilidades para los técnicos, las dos
figuras mas relevantes son la del facilitador y ellos mismos, en la medida en
que el primero es el puente con la cadena de mando y el punto de contacto
mas directo con la gerencia. Se puede decir que actiia como una especie de

bisagra, entre la administracion y el piso de la fabrica.

Hay dos figuras principales en las células. [Son] el Técnico y el
facilitador. Si, entonces digamos aqui [de]| lo que se trata es de
que cada uno de los elementos tiene una tarea que cumplir.
Aqui se maneja que la célula debe ser mas o menos de 8 a 12
técnicos. Cuando un grupo es mayor se dice que pues, cuesta
mas trabajo el manejo de este grupo... Jaime, EST

En cuanto a la relevancia de una figura u otra, el mismo entrevistado
manifiesta la necesidad de la cooperacion entre ambas, pero ademas aporta
el sentimiento de cohesion como un elemento para hacer bien nuestro

trabajo

No yo creo que de los dos, porque tienen que trabajar en
equipo. Nos hace sentir mas responsabilidad, mas que nada es
llevarnos bien en nuestro trabajo y con el coordinador y trabaja
uno mas en equipo... Jaime, EST.

Aun asi, existe un cierto grado de incertidumbre derivado de la forma de
ejercer el liderazgo por parte del facilitador. Pero también queda claro que

para los técnicos existe una disposicion de hacer la tarea y mas bien lidiar
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con las distintas disposiciones de parte de los que estan por arriba en la

cadena de mando:

Si, bueno, en estricta teoria el facilitador es el encargado de
suministrarnos los elementos que requerimos para algo,
para un trabajo, no quiere decir esto que nos consiga este...
nuestro overol, no, no, no. Yo estoy hablando de que si...
como especialistas se eché a perder una valvula equis,
quizas yo no la consiga, pero le digo a mi facilitador
consigueme este tipo de valvula porque ya no funciona y en
lo que la estoy desmontando, él ve la forma y me la trae...los
departamentos van a depender del jefe en cuestion ¢no?
Este... hay jefes de diferentes... asi como somos etiquetados
nosotros [ellos también|, todos somos etiquetados.
Entonces hay jefes que en si no les importa como le haces,
pero que le hagas; hay jefes que se estan preocupando de
como le vas a hacer. Entonces se adelantan, hacen planes,
programas y te preguntan qué necesitas y estan un poco
mas al pendiente de las necesidades. Hay quienes no les
preocupa mas que decirle a su jefe ya terminamos o lo
estamos haciendo ¢no? algo asi. Guillermo, EST

De la encuesta, resulta relevante la percepcion que tienen los trabajadores de
linea acerca de las funciones que tiene el lider con relacion al grupo de trabajo
(cuadro 4.18). Entre la opcion de facilitar (29.4%) y coordinar (47.2%)
concentran el 76.6%, es decir actividades no relacionadas directamente con el
control, sino mas bien dar certidumbre y proveer para el cumplimiento de sus
responsabilidades en el piso de la fabrica, que en el fragmento de la tabla de la
guia corresponden principalmente a la funcion del facilitador, aunque
paraddjicamente, como se vera mas adelante, hay una percepcion de que existe

un monitoreo estrecho por parte de la empresa.
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Cuadro 4.18
Percepcion de trabajadores de linea sobre la principal responsabilidad de
los lideres de equipo.

¢Cual es la principal responsabilidad de los lideres de equipo?
Actualmente usted No Facilitar | Supervisar | Coordinar | Otra Total
es: contesto
Trabajador directo 8.4 294 8.4 47.2 6.5 100
(linea de
produccion)
Total 8.4 29.4 8.4 47.2 6.5 100

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001.

4.4.5 Gestion del piso de la fabrica

Aun cuando metodologicamente he tratado de abordar, primero el papel de la
fuerza laboral, como trabajador de linea; en segundo lugar el funcionamiento
del equipo y por ultimo el papel del facilitador y del coordinador, es necesario
retomar lo que en el esquema de Shimada se considera como la integracion de
los recursos humanos con el sistema de produccion (IRHSP). Utilizo esta
propuesta como herramienta de referencia para comprender la articulacion
entre fuerza de trabajo y tecnologia en un contexto especifico de organizacion
del trabajo, sin pretension de mostrar empiricamente su validez.
Sintéticamente se trata de aprovechar la experiencia del operario derivado del
uso de los artefactos tecnologicos (giving wisdom to the machine), entendidos
éstos no solo como instrumentos fisicos, sino el conjunto de herramientas para
la toma de decisiones, para la resolucion de problemas, la deteccion de
condiciones inseguras, el control estadistico de proceso de produccion. Ademas
de reconocer el papel de la fuerza de trabajo en poner a punto (Bresson, 1987),
la infraestructura y logistica que soporta su desempeno cotidiano en la gestion
del piso de la fabrica y al final apelar a su involucramiento responsable en el
cumplimiento de las metas de produccion. La vision de Federico de ESAP,
aporta en este sentido, la manera en que los operarios interiorizan su papel

dentro de la produccion.
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No es mucho [mas el trabajo], pero si nos beneficia, nos
llevamos un poco de control. Si la gente de linea tiene
riesgos de accidente, ya se reporta y se hace una mejora, se
ponen guardas o se quitan mangueras. Lo que es calidad
también, el otro cuate que se encarga de herramientas,
herramentales, torquimetros y todo eso y ya se nos va
proveyendo de algin material que a veces andamos
sufriendo y llevamos un poco mas el control y ya me dicen
una fecha en que me van a surtir la herramienta Es un poco
mas de beneficio para nosotros, antes no habia mucho
control sobre esto. Se pone en un pizarréon y presiona uno
mas a la gente de alla arriba, esta el coordinador y ya el
supervisor es el responsable de la molécula y ya el
coordinador lo lleva mas arriba y se ve de qué manera se le
puede apoyar al companero. Porque nosotros también
manejamos lo del mantenimiento autéonomo individualmente
(c.m.), cada companero lleva una hoja donde se tiene que
reportar como esta ti maquina, si hay una fuga de aceite,
fecha y numero de operador, o la falla que tenga la
maquina. Y el coordinador al ver la carpeta dice jhay caray!,
cuantos dias tiene su reporte y entonces ya se aplica el
mantenimiento. Federico, ESAP

Los que estan en la linea de produccion estan activamente reportando sobre
las condiciones de produccion y reciben sistematicamente retroalimentacion,
de tal manera que existe una comunicacion entre los niveles jerarquicos que
senalaba anteriormente: el trabajador individual, el equipo, el facilitador y el

coordinador de grupos de trabajo

El coordinador es el lider (c.m.) de las moléculas de la linea,
tiene un slogan. El también nos revisa lo que estamos
haciendo, nos esta monitoreando. Le da seguimiento a todas
sus demandas y sus preocupaciones el tiene que apuntar
todo lo que le preguntamos y le pedimos.

En la calidad habia mucho descontrol, porque viene el
material checado que viene bien, pues si mas que nada en
lo de calidad que es lo que nos habia pegado, asi tiene uno
mas control. Recibimos todo lo de lo de las demas plantas.
Nuestros proveedores internos tenian problemas. Nosotros
recibimos todo lo de las demas areas llegaba mucho
material sin su tarjeta control. Los de planta 3 van a la
planta 2 para ver como trabajan y el otro coordinador (c.m.)
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va a la planta 3 para ver cémo trabajan. Se estan
intercambiando coordinadores para que vean como trabajan
las otras areas

Hay mejora en la molécula en la producciéon y calidad. Y
entonces todo el material que llega debe de tener su hoja de
material liberado y con eso uno se respalda...” Federico,
ESAP

Como todo sistema de produccion y especificamente en un sector como el
automotriz, donde los vaivenes del mercado requieren en ocasiones
respuestas urgente a la dinamica de la demanda, el Secretario General de
ESAP, aporta un panoramica de la forma en que una vez implantado el
modelo de gestion basado en el involucramiento responsable, la fuerza de

trabajo responde a estos requerimientos.

Frente a los diferentes requerimientos, la gente siempre
pone su mejor esfuerzo y en esos casos, obviamente se pone
mas intensidad en cuanto al trabajo, donde no
necesariamente los tienen que estar forzando, sino que hay
una madurez y un entendimiento, se cruzan las
necesidades que existen hay informacion y hay
comunicacion. Yo diria, mds comunicacion que informacion,
¢por qué? Porque también se retroalimentan con la opinion
y las sugerencias del trabajador, entonces eso permite, la
mayor parte de las veces cumplir con el programa [véase el
papel que planteo sobre la conductividad en la consecucion
de los objetivos de las organizaciones, en capitulo 2]. Ahora,
como en todo, habra algunos retrasos, en algunas ocasiones
y ciertos detalles que normalmente se pueden dar en
cualquier proceso productivo, pero no es ese el comun.
Carlos, SG, ESAP.

De hecho en el caso particular de ESAP, de manera complementaria a la
integracion de los equipos de trabajo y el resto del andamiaje organizacional
de un SADT, el SG refiere también una estructura para favorecer la
interlocucion entre trabajadores, sindicato y empresa que ademas supone

un papel proactivo de la parte laboral en la gestion de la produccion.
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Hay un segmento de la parte gerencial y otra de la parte
sindical. Se estan creando las grandes lineas en un nuevo
modelo de administracion y obviamente nosotros estamos
interesados en participar y lo hemos expuesto y lo hemos
reclamado inclusive. Porque no es s6lo una solicitud,
porque el juego hoy es de que solo no puedes ganar, no la
administracion ni el sindicato. Entonces, quieres que
vayamos juntos, tienes que escucharme y yo a ti, y si no
coincidimos no vamos a tener potencialmente posibilidad de
salir adelante. Carlos, SG, ESAP.

4.4.6 Impacto en el desempeno del trabajo

Esta organizacion permite el aprendizaje y el logro del dominio en un tramo
del proceso y hace mas factible que dentro del grupo se de la rotacion de
tareas como proceso de capacitacion y de implantacion de la polivalencia,
que, como vimos anteriormente, esta asociado a la promocion y a la

obtencion de ingresos mas altos.

Entonces pues tiene que realizar la tarea pero dentro de ese
tramo, si, y pues ahora, a medida de que van haciendo la
tarea pues se ven mas habiles y van acortando ese tramo
(...), pero también se maneja que (...) ya todos saben su
tarea, saben manejarla bien, todos son expertos. Ahora ¢de
qué se va a tratar?, bueno, de que ahora fulanito ya sabes
<ahora vente para aca y tu vente para aca> y tratar de
hacer [otra operacion] (...) rotacion, que sean multihdbiles
(c.m.). Si, ya la gente sabe, ya puede moverse para alla, y
(...) la calidad sale. Por ejemplo (...) hay ciertos puntos de
mérito. Si, dicen la calidad... la unidad fulana de tal ya se
termin6é de hacer, le vamos a hacer su auditoria. A ver
cuantos puntos de mérito tienen, se manejaban el 1... el 2
por ejemplo, el 2.4 me acuerdo, luego que el 2, que el 1.8y
el 1.7 y ahorita se esta manejando el 1.2 puntos de mérito.
Guillermo

De la muestra de la encuesta, los datos son reveladores en cuanto a la
consistencia de la estrategia de fomentar el cambio de operaciones como
parte de este fortalecimiento de la polivalencia en los trabajadores de linea
para alcanzar las metas de la calidad de la empresa y de su competitividad
(ver cuadro 4.19), resultado que contrasta con lo reportado por la ENESTyC,

como vimos en el apartado 3.2.2
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Cuadro 4.19

Numero de veces que ha cambiado de operacion en los ultimos
12 meses
Delab De 6 a 10 15 o mas Total
2.5 0.0 0.4 2.8
18.8 1.8 1.1 21.6
62.1 9.6 3.9 75.5
83.3 11.3 4.3 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal
y de autopartes, 2001

La contraparte, es decir desde la perspectiva del técnico lo que refieren es lo

siguiente:

Si, si forma parte [la multihabilidad porque| dentro del
grupo de trabajo [porque] hay un sistema de ascenso, en el
que digamos hay que cumplir con ciertos lineamientos, por
un lapso de 9 meses cumpliendo con estos lineamientos se
va ascendiendo de a medio nivel (...) cada 9 meses, jaja, si!
Y eso da origen precisamente a que la gente vaya mejorando
economicamente. Guillermo, EST.

Admitiendo que la implantacion de los SADT dentro de la industria
automotriz es un proceso en curso, en el que existen avances, retrocesos,
consensos y conflictos, no deja de ser muy reveladora la reflexion que hace
Carlos el SG de la ESAP sobre los resultados visibles acerca del tipo de

trabajador que emerge de estos nuevos contextos productivos:

Es un trabajador autéonomo, autodisciplinado, con los
grupos de alto rendimiento en ese sentido, pareciera algo
raro, pero hay mejor produccion. Alguien podria suponer
<Oye si lo dejas al arbitrio de los trabajadores quiza habra
mas tiempos muertos y mas desperdicios de todo y vamos a
tener como produccion menos> y no, al contrario se ha
incrementado la productividad en sentido amplio, no
solamente hablando de produccién, sino que eso ha
generado mayores niveles de calidad, menores niveles de
desperdicio, mas ahorros internos. Carlos, SG, ESAP
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Cinco aspectos relevantes que se recuperan a partir del punto de vista del
operario: 1°) el papel del aprendizaje por rotacion y sus efectos en el
enriquecimiento de la tarea, por la rotacion; 2°) La interiorizacion de la
ejecucion de la tarea con criterios de calidad; 3°) El dimensionamiento de su
trabajo a nivel internacional cuando el resultado de su desempeno es
evaluado externamente; 4°). El aprendizaje de varias operaciones se
convierte en el mecanismo de ascenso y de mejora en el ingreso y la
evidencia de la necesidad de superar el “escalafon ciego” (ver apartado
anterior). Y 5°) Es la constatacion del involucramiento responsable del
operario, por un lado con la empresa, pero también con el desarrollo de su

propia trayectoria profesional y de su ingreso.

Para terminar este apartado, dejo dos cuadros bastante coloridos y extensos de
una herencia a la que voluntariamente o no, dejaron los trabajadores del sector

y que constituian parte del desempeno cotidiano en sus lugares de trabajo.

En términos del clima laboral... ¢como lo veia antes, como lo ve ahora?

Bueno, antes el clima laboral era mas dificil (...) porque
habia mas accidentes, habia mas irresponsabilidad. La
gente jugaba, la gente vendia alla dentro de la planta,
vendian las pepitas, vendian las tortas, vendian los tacos,
vendian calcetines (...) Andaba un companero con una
bolsa, traia pepitas (...) y en su hora de comida, en lugar de
irse a comer andaba visitando a los compafieros ahi
vendiendo (...) luego habia companeros que llegaban
temprano y llevaban su rollo de tacos y orale ya hasta lo
conocian, venian de otras areas alli y le iban a comprar al
companero, sabian que vendia tacos. Y no se crea, vendian
hasta pomos. Y luego tomaban (...), habia marihuanos,
habia alcohdlicos. La gente se hacia bromas en cualquier
momento del dia, se andaban haciendo travesuras (...)
empujaban al companero, que le agarraban la manguera
con aire y lo enchufaban, que lo tumbaban al companero, si
asi... Y luego agarraban [un] guante, ya sea el de gamuza o
el de trapo y se hacia una bola y si uno estaba descuidado
pues alla te va, y no pues no, nadie, nadie... y luego aquél,
no que fue fulano y ahi va, y asi era, luego nada mas
volaban los guantes por aca y por alla y no pasaba nada...a
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mi me toco vivirlo, y yo también la mera verdad, no se debe
decir, pero yo también una que otra vez...[y el supervisor]
alguna que otra vez si se daba cuenta, pues decia algo y si
no, pues también se hacia el desentendido. Y luego decia
(...) yo me acuerdo que era de inspeccion (...) el operario
luego se preocupaba dice... <oye fijate, saqué tantas piezas
y no saqué ningun desecho, yo voy a sacar 2 6 3 desechos
porque si no se van a malacostumbrar que no haya
desechos>. Y agarraba la maquina y le ponia mas corta a la
pieza y pasaba jpum! Pasaba de corte y otro y jpum!, tres,
cuatro, asi no se malacostumbran a que yo no |[tenia]
desechos, aqui dice, pongo desechos porque asi no me dicen
nada. Asi era el pensamiento (...) asi era el pensamiento.
Jaime, EST

4.4.7 Certidumbre y compulsion

Al comparar el viejo sistema con el nuevo, resulta revelador el hecho de que la
innovacion proporciona certidumbre al operador en la ejecucion de su trabajo
pero a la par implica el cambio en la “norma” y la posibilidad de la
implantacion del sistema “bell to bell”, es decir que la gerencia ocupe la
totalidad del tiempo productivo y de una manera mas sutil, elimine los tiempos
muertos, ese gran fantasma contra el que luch6é denodadamente el taylorismo-
fordismo y frente al cual, la mano de obra desarrolld una estrategia basada en

el resguardo de al menos una pequena porcion del know how.

Bueno (...), antes no estaba organizado el trabajo; [bueno] si

estaba organizado [pero] no estaba bien definido..., por
ejemplo, decian... y asi se manejaba... este [a ti] te toca
hacer 100 piezas (...) y tu terminas y hasta alli nada mas y

ya. Y qué pasaba con el trabajador, era tan habil, [que]
luego se ponia como loco a trabajar jpum!, jpum!, jpum!
Aca y por alla y esto y lo otro. Si salia a las 3 de la tarde, a
la una y media ya habia terminado. Primero se podia salir,
si se salia dejaba a alguien su tarjeta para checarla, y ya
luego le dijeron no, no te puedes salir; ti terminas, vete a
banar, vete a tomar un refresco o fumarte un cigarro, no
hay problema. Pero qué pasé después, dicen bueno, vimos
que terminas a la una y media, y esta comprobado y ahora
si que te hemos visto como trabajas...

Pero mira, <no sales a la una y media, ta sales hasta las 3

de la tarde si siguieras hasta las 3 de la tarde todavia
puedes hacer otras 20>. <No pero es que mira, aca estas
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terminando y no es de ahorita (...), es de tiempo atras (...),
pero tu sales a las 3, tu tienes un tiempo de permanencia,
entras a tal hora y sales a tal hora, si estas terminando a tal
hora, oye te da tiempo de echarle mas>. Ni modo, estaba
comprobado y tenia que hacer eso. Jaime, EST.

El recorrido presentado en este apartado muestra qué tan lejos se encuentra
la manera en como se hacian las cosas, el tipo de trabajador de un momento
previo y otro a partir de su transformacion como un actor distinto en el

mundo laboral.
4.5 Formacion continua, sentido de pertenencia y desempeiio laboral.

Si bien ya abordé previamente aspectos relacionados con el papel de la
capacitacion en el éxito del modelo, en cuanto a la transformacion cualitativa
de la fuerza laboral, en este apartado trato de recuperar el papel que juega la
formacion como accion permanente en el desarrollo de la fuerza de trabajo en
un contexto de alta exigencia en el desempeno de su actividad cotidiana. A lo
anterior, se agrega su papel en el reforzamiento del sentido de pertenencia
dentro del equipo de trabajo y con la empresa en su conjunto. Aqui se trata
también de destacar el caracter proactivo del Sindicato en el reforzamiento de
la capacitacion como via de profesionalizacion, de un mejor desempeno
individual y colectivo. Se pretende poner de relieve el tema de la capacitacion
como un area de confluencia entre ambos actores, pero cada uno con sus
propios intereses; Abordo también el tema de los nuevos contenidos de la
capacitacion y la manera en como se instrumentan, pero simultaneamente la
exposicion de la incongruencia de las gerencias en asumir las consecuencias de
un mayor involucramiento de la fuerza laboral expuesto por los propios
trabajadores. Lo anterior me permite introducir las visiones contradictorias de
trabajadores de distintas generaciones sobre la sinceridad del modelo y los
objetivos de la empresa que hace justamente manifiesta esta ambigiiedad entre
identidad y la desconfianza a la empresa. E pour si mouve, pese a la
ambigltiedad destaca el sentido de pertenencia y de responsabilidad de la fuerza

de trabajo.
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Ya habia senalado el papel de la capacitacion en el alineamiento del personal
productivo a la mision, vision y valores de las empresas como un factor de
cohesion ideologica, pero mas importante en la interiorizacion de practicas
que amplian el rango de exigencia del operador de linea y que exigen un
mayor involucramiento desde una perspectiva de corresponsabilidad, pero
también de identidad. Por eso es pertinente, reiterar sobre la importancia de
los resultados que presenté en el apartado 3.2.3, derivados de la ENESTyC
2005 en el cuadro 5, p. 110, que pone de manifiesto la relevancia de las
politicas de capacitacion dentro de las ramas mas importantes del complejo

automotor en México.

Estas politicas, a la par que responden a los objetivos de las empresas, para
la fuerza de trabajo abre la posibilidad de tener una mayor conciencia de su
relevancia dentro de la misma, acompanada de una vision critica sobre la
organizacion en su conjunto, desde lo que es su espacio de intervencion en

ella: los lugares de trabajo.

En la reconstruccion que hice en el apartado anterior sobre las areas que la
gerencia delega a los equipos de trabajo, inclui en tercer lugar la del
entrenamiento. Destaqué su papel como un factor determinante para el
aseguramiento del desempeno eficaz de la fuerza de trabajo, ahora se trata de
hacer énfasis en el papel de la deteccion de necesidades de capacitacion como
un proceso permanente para el desarrollo del personal, tanto colectiva como

individualmente.

En el cuadro 4.20, resultado de la encuesta se indaga directamente sobre la
utilidad de la capacitacion para la deteccion de necesidades de capacitacion y
su consecuencia como sujeto activo para la definicion de los contenidos de
capacitacion. En la entrada sobre “utilidad”, agregué las opciones que

representan a “mucho 16.2%, regular 27.3% y poco 13.5%” lo que arroja un
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57.0%, que es indicativo sobre el resultado positivo en el papel del trabajador
de linea en la identificacion de oportunidades de mejora en el desempeno de la
fuerza laboral. En tanto que en la entrada de su papel en la “sugerencia de
contenidos”, en la parte baja del cuadro, agregué también las columnas de
“mucho y regular” que concentran el 29.2%. Este resultado denotaria poca
receptividad de parte de la gerencia en cuanto a la pertinencia de los
contenidos derivada de poca respuesta a la deteccion de necesidades. No
obstante, no es un dato despreciable, sobre todo considerando el caracter
activo de la fuerza laboral en este ambito central para la competitividad de la

empresa.

Cuadro 4.20
Percepcion de utilidad de los cursos de capacitacion para mejorar deteccion
de necesidades de capacitacion y frecuencia con la que los trabajadores
siguieren los contenidos los cursos.

<Qué tanto le han ¢Con que frecuencia los trabajadores sugieren los contenidos de los cursos
servido los cursos de de capacitacion?

capacitacion para No contesto Mucho Regular Poco Nada Total
mejorar deteccion de

necesidades de

capacitacion?

No contesto 28.2 1.4 2.0 0.9 1.3 33.8
Mucho 3.8 3.9 3.8 2.2 2.5 16.2
Regular 5.9 2.3 8.4 7.0 3.6 27.3
Poco 1.3 1.4 3.9 4.1 2.7 13.5
Nada 1.6 1.1 0.9 2.3 3.4 9.3
Total 40.8 10.2 19.0 16.5 13.5 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001

Esta capacidad adquirida por el trabajador de linea de “detectar” y “sugerir” es
de alguna forma desaprovechada si consideramos lo que Jaime, trabajador de

la EST concibe como el objetivo principal de la capacitacion

Pues yo creo que es general, aqui la empresa, segun veo la
capacitacion pues se enfoca principalmente a que se
fortalezca su producto (c.m.) ¢no? la cuestion de calidad, la
cuestion de costos, de volumen, en personal, en la cuestion
de decir a la gente <oye no faltes, no llegues tarde, sé mas
responsable, si nosotros vendemos mas va a haber mas
ganancias, mas reparto de utilidades>. Este, pues yo
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considero que la capacitacion ahora si esta pues... ya esta
mas abierta, ya llega por todos los confines de la empresa,
si llega a la gente, si... Jaime, EST

Otro trabajador de la misma EST, también la considera como herramienta para
implantar los “lineamientos” y un factor de certidumbre para el cumplimiento

de los objetivos “logros”. Roberto, EST.

Uno de los puntos principales fue la capacitacién y luego
(...) pues ya fue la cuestion de aplicar los lineamientos,
como le digo, que ya estaban establecidos, pero en base (sic)
también a que pues ellos conocian en qué consistia cada
punto ¢no? Y pues este... qué era lo que ellos tenian que
hacer para obtener logros y no caer en la cuestion de que no
se cumpliera con lo que ya habian recibido de capacitacion
¢no? Entonces tenian que alinearse.

Es por lo anterior que la formacion continua se convierte en un factor
determinante para la certificacion y la polivalencia de los trabajadores y es al
mismo tiempo un reconocimiento a su trayectoria y desarrollo profesional

dentro de la empresa.

“Si porque ahorita en otra area estoy en otra operacion (...) y
se queda el gafete de uno en adiestramiento y estd otro
companero ensendndote (c.m.) [esa] operacion y después de
un tiempo ya estds capacitandote para otra operacion y te
dan un certificado (c.m.). Tienes una hoja con tu foto con las
operaciones que sabes hacer. Porque no lo pueden hacer
personas que no estan certificadas en esa operacion”

“...pero también se trata de estar rolando para que no se
haga tan tedioso. Tiene uno que aprender varias
operaciones que se hacen en la linea, pero no es un puesto
mas alto sino que sigue siendo lo mismo, se trata en
realidad de otras operaciones para no estancarse [en] una
sola operacion”. Federico, ESAP.
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4.5.1 Sobre vision, mision, medio ambiente y calidad

Nuestra vision:

Nuestros productos, servicios, y cultura alcanzan superioridad
competitiva cuando no s6lo convencen a nuestros clientes
internos y externos cubriendo sus demandas,

necesidades y expectativas, sino que ademas se logra7!.

¢Qué puede representar como imperativo la formulacion de la vision, la
mision y los valores en el deber ser que enarbola una organizacion en el
desempeno de la fuerza laboral? Sin duda se requiere que exista un efecto
demostracion acerca de la congruencia entre el discurso y su contenido como
nuevos conocimientos y la practica cotidiana que proporcione evidencias de
que las cosas se hacen de una cierta manera y que ademas se reconozca.

Sobre el contenido y sus resultados, esto nos dice uno de los entrevistados:

[Sobre el contenido de los cursos| Relaciones humanas,
graficos, mision, sobre las politicas de la empresa de
calidad, de medio ambiente, [que han repercutido en] un
mejor desempefio para el manejo de las herramientas...”
Jorge, ESAP

No obstante la formulacion explicita y el permanente impacto visual y
discursivo no garantizan una total asimilacion, pero por otro lado abre temas
que no pueden ser eludidos por los trabajadores y que toca diversos ambitos de

su trabajo dentro de la empresa.

Nuestra Mision:

Tener una consciencia de protecciéon al medio ambiente cumpliendo
el programa de produccion al 100%, e impulsar la mejora continua,
para alcanzar asi nuestra productividad

(personal, calidad, costos y volumen)72

Si, esos nos lo dieron desde el principio. Nada mas de la
mision que es manufacturar equipo automotriz con la mas
alta calidad en el mercado, parece que por ahi va la mision.
Y la vision, creo era (...) llegar a ser una empresa con
presencia mundial y eso me acuerdo porque lo ponian en
los tableros y nos repiten lo que es la politica de calidad

71 MIPNI, p. 2.
72 Ibidem, p. 2
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cuando va a haber auditoria, lo de ambientacion. ¢Cual es
la de calidad? Satisfacer los requerimientos de nuestros
clientes, bajo el concepto de calidad total donde la mejora
continua es responsabilidad de todos y cada uno de los que
formamos parte de la organizacién y la de ambiental (c.m.)
es...fabricar transmisiones, ¢no?, controlar nuestros
aspectos ambientales en la fabricacion de transmisiones y
componentes mediante la prevencion de la contaminacion,
la mejora continua y los requerimientos legales y
voluntarios..." Javier, ESAP

Pero también la esencia del mensaje es sencilla y claramente formulado por

mi entrevistado:

[Porque al final de lo que se trata es de| “...que hay que
hacer las cosas bien, con la calidad que lo requiera
[poniendo el] esfuerzo en que todas las piezas vayan
buenas, que no vaya ninguna mala [y aunque]| si se tiene
presente (...) llega un momento en que ya se me paso y hay
que checarle nada mas que vayan bien...” Javier, ESAP

Esta percepcion de la utilidad de la capacitacion también es un factor que se
ve permanentemente reforzado en la medida en que se considera como parte
de una politica integral y no soélo como acciones aisladas, que incluye

también el tipo de personal que va ingresando a la firma

La vision, la politica, esta otra, la politica de calidad, la
politica ambiental, ciertas cosas que tiene uno que respetar
y hacer lo mejor posible para sobrevivir, si porque de otra
manera si nos llevamos mala calificacion de las personas
que nos vienen a orientar como nos vamos a buscar pedidos

Yo para mi (sic) todo ha venido agarrado de la mano (sic),
uno sobre lo otro, porque nos hemos encontrado con
personas ya mas capacitadas, mas preparadas
psicologicamente. Mas capacitadas en cuestion de estudios,
este ver mas hacia delante de la calidad. Porque lo
ambiental no contamines, y haz las cosas bien hechas ¢para
qué? para vender mas y que tengas mas empleo y nos
tratan mas humanamente. [Se refleja] en el trato que el
personal de confianza le da a uno. Anteriormente hace
muchos anos, < jaqui lo haces porque lo haces! y si no te
parece, adelante>. Porque a nivel de personal de confianza
hay gente mas estudiada, mas preparada con criterio mas
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amplio. La gente acostumbrada al trato asi como de
lejecitos, ahora se les tiene confianza. Anteriormente habia
una “secretaria” de psicélogos. En el cual te decian por qué
faltas, en qué te podemos ayudar. Ahora no existe, es
probable porque ahora entran mas preparados los
ingenieros. Ahora el que entra donde yo [estoy] es con
preparatoria. O sea el cambio es mucho. Porque los de
prepa ya requieren a un sSupervisor que sea ingeniero, queé
sé yo, un técnico. Y anteriormente qué pasaba, para los que
teniamos un cuarto un quinto de primaria, pues con el de
secundaria tenemos. Para que queriamos uno de prepa, si
ni siquiera habia. Pero la empresa cada dia se supera mas
tiene mejor calidad de gente. Josué, ESAP

4.5.2 El papel proactivo del sindicato en el desarrollo de la capacitacion:
nuevos conocimientos, rendimiento, la calidad en el trabajo y relaciones

con sus compaineros

En el capitulo 2 planteé, que una de las evidencias mas importantes que
encontré, como resultado del analisis de la informacion recabada en el trabajo
de campo, es la relevancia del sindicato como un actor clave en Ila
implantacion, instrumentacion y critica de los SADT. Las evidencias, que
provienen de una relacion no directamente causal, planteada en el capitulo 3
sobre las condiciones contractuales y posteriormente con los testimonios de los
propios trabajadores, avalan esta afirmacion. Pero otra veta relevante es la
ventaja que el sindicato recupera de la formacion de sus afiliados y no

Unicamente para la empresa.

Por esa razon es de gran relevancia el papel que el sindicato ha tenido en la
consolidacion del modelo. Existe una vision estratégica desde el punto de vista
de que la formacion no solo promueve mejores resultados en la produccion,
sino una mejor preparacion en general que ademas permite revalorar la

experiencia adquirida a través de los anos

Si unidos en conjunto empresa y sindicato. Si porque si la
empresa pide al sindicato mas preparacion, se le tiene que
dar el apoyo. Y el sindicato ha aportado también, no me lo
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trates tan mal. Asi ha mejorado la productividad, la calidad,
menos tiempo en las operaciones. Mas tecnologia. ‘Ora si
que mas calidad en la persona (sic), porque entre mas
preparada, mas respeto. Y anteriormente, con perdon de
usted, a puras mentadas de jefa. Y ahora para que alguien
le raye a usted la jefa, pues hay que medir sus palabras.
Claro, ahora lo jovenes como vienen mas preparados
piensan que aprenden mas rapido las cosas. Tal vez pueda
ser, pero algo ha salido de nosotros por la experiencia que
hemos tenido. Porque es muy diferente el aula al piso. Es lo
mismo del que sale de la escuela de licenciado, mi clientela
donde la voy a buscar. A no, pues ahora tienes un mundo
de gente donde, de acuerdo a tu preparacion, vas a
encontrar la calidad de tu trabajo. Josué, ESAP

En este trayecto la implantacion del modelo atravesé por la deteccion de
necesidades de capacitacion, accion que no era conocida por los trabajadores y
frente a la cual hubo resistencia, particularmente por el sentimiento de que les
seria arrebatado parte de su saber hacer, como lo refiri6 crudamente Guillermo,
acerca de por qué no soltaba todo lo que sabia sobre el desajuste de la puerta,

ya que eso significaria que podrian prescindir de €l...

Bueno, de hecho si hubo resistencia, sobre todo de los de
mas antigliedad, porque para ellos, primero se tuvieron que
encuestar (sic) para conocer cuales eran sus habilidades y
conocimiento que tienen de la operacion. Y muchas
ocasiones se tiene, se escondia la informacién porque la
gente decian no nada mas decia yo sé esta operacion, esta
cosita porque me van a tronar, pero a la hora de hacer las
encuestas, pues todos eran buenos en todo. Pero en el
momento de aplicar no siempre lo podia demostrar. Esto
costo trabajo, como abrir la mente del trabajador para poder
recibir esta capacitacion, porque desconfiaba ¢para qué? y
también quiero mencionarlo. Antes habia un ambiente
interno laboral desgastado. Como ya te mencionaba, el
conflicto de ochenta y ochenta y uno, tuvo secuelas hasta
ochenta y cinco, de mucho roce interno; tanto trabajadores
como sindicato y con la propia administracion
desarrollaron un esquema de acercamiento, esto cambio el
clima laboral y una serie de elementos de respeto y
comunicacion que si contribuyeron como a facilitar dentro
de la propia resistencia, pero facilitaron en algo la
incorporacion estas oportunidades de capacitacion.
Ademas, se les vendi6 la idea, obviamente, que el trabajador
vale mas y conoce mas. Carlos, SG, ESAP
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Esta convergencia entre la perspectiva del sindicato con relacion a la promocion
de la formacion de sus afiliados, con la necesidad de dar un giro a la
capacitacion por parte de la empresa, generdé una sinergia que se convirtié en
uno de las principales resultados compartido como proceso conjunto entre

trabajadores, sindicato y empresa.

En la educaciéon formal nosotros no tenemos un piso o un
techo, hay gente que puede participar con niveles minimos
[e] incluso profesionistas dentro de las areas productivas. El
sindicato tampoco ve moros con tranchete, no vemos que es
una persona con una carrera universitaria trunca, al
contrario vemos que eso enriquece la vida interna sindical.
Y también tenemos un sistema desde el punto de vista
sindical, sobre todo [con]| los companeros viejos, que por
alguna razén no terminaron su primaria o secundaria,
preparatoria se les proporciona esa educacion gratuita.
Copias, inscripciones, libros para que puedan prepararse y,
¢por qué? simple y llanamente porque si van a recibir una
capacitacion si se requieren ciertos elementos técnicos para
poder entenderla mejor (c.m.). Por ejemplo si tiene una
maquina de control numérico, si no sabe convertir
tangentes, cosenos y una serie de elementos técnicos de
trigonometria, porque tiene solamente la primaria, ni va a
recibir completa la capacitacion, se esta tirando el dinero y
€l esta en riesgo de perder su propio empleo y va llegar otro
que lo va a suplir. Entonces desde el punto de vista sindical
es un mecanismo de defensa del empleo del propio
trabajador. Preparate en lo basico y si puedes mas, adelante
por eso tenemos desde el sindicato esa propuesta, ese
programa, para que a la vez ta disenes tu propio programa
y puedas subir mas. Carlos, SG, ESAP

Para los trabajadores de linea el resultado de la capacitacion les ha permitido
desarrollar una trayectoria profesional tanto dentro de la empresa y
potencialmente fuera de ella. Al mismo tiempo, como parte de la estrategia
sindical, le ha permitido el fortalecimiento de su papel como interlocutor en
distintos ambitos del funcionamiento de la empresa, como es el caso de la
instancia creada ex profeso en la ESAP en la planeacion estratégica de largo

plazo, referida en el apartado 3.4.5 en el que el SG del sindicato sehala que ha
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sido del interés de la organizacion su participacion en la creacion de una nueva

gestion de la administracion?3

Si, desde que entré fui capacitado en una de la maquinas
mas sencillas y conforme fue pasando el tiempo te van
capacitando en otra maquina, pero lo que se tiene que decir
es que el tipo de capacitacion depende del nivel que tienes.
Te pasan de un nivel 4 (con su salario) te pasan a uno S o 6.
Es otro tipo de capacitaciéon y asi vas ascendiendo y en esta
capacitacion te van ensenando lo que es maquinas
herramienta, psicométrico, electricidad, o sea cursos de
maestria (sic), segin vayas avanzando. Son cursos que te va
poniendo la empresa. Por ejemplo, vino este cambio de ISO
9000. En esos tiempos yo ya era facilitador te capacitan,
pero aparte tienes que superarlo porque te notan un poco
mas de facilidad de palabra para poder dar este tipo de
curso a medio camino para lo que se viene en la linea, para
preparar a tu gente. Mi gente eran 11 personas [que| tenian
que ser evaluadas. Se les hacia un tipo de examen, no
exigente, es mas podias reprobar el examen y tenias una
segunda oportunidad. El facilitador [evalua y] €]l mismo te
orienta en como va [tu] trabajo. También por medio del
facilitador, y aqui si entra el sindicato (c.m.). Entran los
delegados para ver si te corresponde o estan dejando gente
sin capacitar. En este caso interviene el delegado y un
divisional para ver que te estén dando esos cursos o que
toda la gente vaya en secuencia, que no nada mas sean
siempre los mismos. En este caso ellos llevan una lista del
personal, en este caso de la nave 6 y el cual van rebasando
estos puntos y si alguno no la tiene, tienen que investigar si
es que ellos renuncian a la capacitacion. Porque si
renuncian los brincan y pasa otro. Y es necesario que le
pregunten a tu personal para que te toque ese curso y ta
eres el que debe decidir si tomas el curso. Jaime, EST.

4.5.3 La utilidad de la capacitacion para la intervencion en distintas
areas del funcionamiento del piso de la fabrica

La pertinencia de la capacitacion es también un angulo importante en la
percepcion de los trabajadores de linea para dimensionar el desarrollo de sus

capacidades de intervencion en los temas vinculados con su trabajo cotidiano.

73 Ver supra, apartado 3.4.5 p. 167.
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El cuadro 4.21 muestra la relacion entre el conocimiento del concepto de
calidad al ingresar a la empresa, 76.1% y la percepcion de utilidad para una
intervencion mas asertiva en la gestion de la calidad, entre la opcion de

“mucho” (32.1%) y “regular” (25.3%) representan el 57.4%.

Cuadro 4.21
Porcentaje de trabajadores de linea que la empresa les dio a conocer el
concepto de calidad y percepcion de participacion en su gestion.

¢Le dieron a ¢Que tanto le han servido los cursos de capacitacion para
conocer el concepto mejorar participacion en la gestion de calidad?
de calidad?

No Mucho Regular Poco Nada Total

contesto

No contesto 5.7 8.3 6.5 2 1.3 23.7
Si 24 .4 23.9 18.9 5.9 3.1 76.1
No 0.2 0 0 0 0 0.2
Total 30.3 32.1 25.3 7.9 4.3 100

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de autopartes,
2001

Esta nocion de “utilidad” de la capacitacion, si bien no es totalmente
consistente con la participacion de todo el personal de piso en la gestion de la
calidad, el hecho de que se identifique un nivel significativo de congruencia
entre lo predicado por la empresa al personal de nuevo ingreso y la practica en
el piso de la fabrica, revela el papel de la capacitacion en la consecucion de los

objetivos de la gerencia.

Otro tema estratégico en la formacion y la practica como parte de las funciones
de la fuerza laboral, es el de la planeacion. Esta dimension implica el desarrollo
de una capacidad siempre implicita en el ejercicio de cualquier actividad por
parte de quien la ejecuta, pero que el taylorismo sistematicamente intento
despojar al trabajador como una forma de eliminar “las 50 mejores maneras de
hacer las cosas” para lograr la estandarizacion a partir de los tiempos y

movimientos plasmados en los manuales de puestos. Ahora se apela a que el
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trabajador directo de linea sea capaz de intervenir en la planeacion de las

metas del equipo (cuadro 4.22).

Cuadro 4.22
Percepcion la utilidad de los cursos de capacitacion en los trabajadores
de linea para mejorar su participacion en la planeacion

¢Que tanto le han servido Actualmente usted es:

los cursos de capacitacion Trabajador directo Total
para mejorar (linea de produccion)

participacion en la

planeacion?

No contesto 35.9 35.9
Mucho 11 11
Regular 23 23
Poco 16.9 16.9
Nada 13.3 13.3
Total 100 100

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001

Las opciones que denotan al menos alguna utilidad, “mucho” (11%),
“regular” (23%) y “poco” (16.9%) que en total arrojan un 50.9%, no dejan de
ser significativas en la medida en que, insisto, esta actividad que
corresponde propiamente a la funcion pensante de la mente de obra, implica
un nivel distinto de intervencion en la produccion a la simple ejecucion del

trabajo conforme a instrucciones.

Este retorno al reconocimiento de la capacidad de la fuerza de trabajo para
participar en parte del trabajo intelectual se ve complementado con el
involucramiento en la toma de decisiones. En el cuadro 4.23 se constata la
percepcion de la utilidad de los cursos de capacitacion en la toma de
decisiones de los trabajadores miembros de los equipos de trabajo y la
frecuencia con la que son consultados para esa actividad. Las respuestas
sobre la utilidad de la capacitacion para mejorar la participacion en la toma

de decisiones, “muchas” (17.1%), “regular” (24.2%) y “poco” (14.4%),
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representan el 55.7%. En tanto que sobre la frecuencia con la que se
consulta para la toma de decisiones, entre “siempre” (13.3%) y “a veces”

(38.2%) nos da un total de 51.5%.

Cuadro 4.23

Percepcion de utilidad de los cursos de capacitacion para mejorar

los miembros para la toma de decisiones

participacion en la toma de decisiones y frecuencia con la que se consulta con

Dentro del equipo ¢cémo y con qué frecuencia se
¢Qué tanto le han consulta con todos para la toma de decisiones?
servido los cursos No Nunca A veces Siempre Total
de capacitacion contesté
para mejorar
participacion en
la toma de
decisiones?

No contesto 8.4 17.2 5.6 2.5 33.8
Mucho 1.3 3.4 7.9 4.5 17.1
Regular 3.4 3.6 13.3 3.9 24.2
Poco 2.7 2.9 6.8 2.0 14.4
Nada 1.4 4.1 4.7 0.4 10.6
Total 17.2 31.2 38.2 13.3 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001

Este resultado es consistente con la informacion arrojada para el conjunto de
las ramas del complejo automotor incluidas en el apartado sobre las tendencias
macro derivadas de los resultados que presenté en el apartado 3.2.3, sobre el
caracter estructural del cambio en la organizacion del trabajo, donde aparece
con poca representatividad, pero con una tendencia a incrementarse a lo largo

del periodo 1992-2005. (Véase supra p. 110).

Las capacidades desarrolladas a partir de la habilitacion en la planeacién y

la toma de decisiones, tienen su expresion mas relevante en el
involucramiento en los procesos de mejora continua, (kaizen), donde se
manifiesta de manera mas evidente el que hace el trabajo, es él que mas

sabe de él:

188



Si son los llamados kaizen se forma el grupo y ve qué mejoras se pueden hacer
al trabajo. La gente propone qué cambios hacer, cambiar la maquina. Los del
kaizen dicen <esta bien> y ya ve si se puede hacer para trabajar mejor.
Federico, ESAP

Con relacion al area de seguridad que se convierte en responsabilidad del
equipo de trabajo, como vimos en el apartado anterior, los resultados de la
encuesta también ponen de manifiesto un alto nivel de consistencia entre
utilidad de los cursos para mejorar higiene, seguridad y salud y
responsabilidad del equipo de trabajo en su cumplimiento. En la primera
variable, en las opciones de algun impacto en la deteccion de necesidades
alcanza un 70%, “mucho” 40.8%, regular 21.7% y poco 7.5%, en tanto la
percepcion de reconocimiento de responsabilidad del equipo de trabajo

alcanza el 66.1% (véase cuadro 4.24).

Cuadro 4.24

Percepcion de utilidad de los cursos de capacitacion para mejorar higiene,
seguridad y salud responsabilidad del equipo en el cumplimiento de la

seguridad
¢La seguridad es responsabilidad del

¢Que tanto le han servido equipo?
los cursos de capacitacion No Si Total
para mejorar higiene, contesté
seguridad y salud?
No contesto 7.5 19.9 27.5
Mucho 14.0 26.8 40.8
Regular 7.2 14.5 21.7
Poco 3.6 3.9 7.5
Nada 1.6 0.9 2.5
Total 33.9 66.1 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001

Esta correlacion positiva, da cuenta de que operativamente existe una
apropiacion de esta area como parte de las actividades cotidianas dentro del
equipo de trabajo, que ya no solo corresponde su cumplimiento a las areas

técnicas de la organizacion, sino que el piso de la fabrica se convierte en
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espacio para la intervencion de los trabajadores de linea integrados en los
equipos de trabajo. Como vimos anteriormente, en las definiciones y
aspiraciones de las empresas del sector en el tema de calidad de vida en el
trabajo, tiene un alto nivel de consistencia en la percepcion de los

trabajadores.

Un elemento importante en la eficacia de las acciones de capacitacion y
como parte de la cadena de mando es la figura del facilitador que logra
reconocer las capacidades y las necesidades de la gente que tiene bajo su
responsabilidad, aunque esencialmente de lo que se trata es de “sacar la

produccion”.

De hecho como facilitador, te llega gente asi y empiezas a
reconocer, aunque ya esté capacitada. Claro a veces tienen
un problemilla, pero en este caso, yo como facilitador, me
acerco y pregunto. <Si a ti nunca te habia pasado esto,
llevas 6 meses en la maquinas, por qué ahora te desligas de
tu responsabilidad como el sacar deshecho>. Ya hablando
con €l, <no pues sabes, me paso esto>. Vengo distraido, es
que mi hijo, me acaban de hablar. OK, se les ayuda, cubres
un rato en lo que se va a despejar y todo eso, cuando es esa
situacion, cuando es la otra, lo quitas, pasas a otra persona
y a €l lo mandas a una maquina mas sencilla, de menos
riesgo pero también de mucha importancia, el chiste es
eliminar el desperdicio y sacar la produccion. Roberto, EST

En esta capacidad de rotar a los trabajadores en las distintas operaciones,
incluso de los mismos facilitadores, que es una condicion para que lo sean,
la capacitacion para promover la polivalencia es una condicion que le da

consistencia al desarrollo de las multihabilidades.

Pues son mas conocimientos [capacitacion y rotacion] y si
alguien falta en la linea, sabes qué falto el que esta en la
flecha principal, sabes que tu Federico, sabes la operacion y
te me vas para alla a cubrir su puesto. Y en nuestra linea
son mas de 10, hay companeros que se pueden certificar en
todas, pero todo mundo gana igual. Federico, ESAP
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Aunque también, los resultados de la encuesta me permiten recuperar el
reconocimiento de que el 50.9% (véase cuadro 4.25) de los trabajadores de
linea consideran al menos de alguna utilidad la capacitacion para el ascenso
dentro de la empresa: “poco” (12.9%), “regular” (22.6%), hasta “mucho”
(15.4%). Como veremos mas adelante a pesar de que el modelo valora
positivamente la capacitacion y el conocimiento como criterio para la
promocion, al menos en la vision de mis entrevistados no siempre se cumple

cabalmente.

Cuadro 4.25
Porcentaje de trabajadores de linea que recibieron cursos de capacitacion y
percepcion de su utilidad para ascender de puesto

¢Que tanto le han servido los cursos de capacitacién para
Actualmente ascender de puesto?
usted es: No Muc Regula Po Na Total
contesto ho r co da
Trabajador 33.6 15.4 22.6 12 15. 100.
directo (linea de 9 4 0
produccion)
Total 33.6 15.4 22.6 12 15. 100.
.9 4 0

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y
de autopartes, 2001

Ahora bien, con relacion al reconocimiento de la utilidad de la capacitacion y
la mejora salarial, que como vimos anteriormente constituye el factor mas
importante para romper la promocion salarial y el ascenso a partir del
escalafén ciego para dar paso al pago por conocimientos, a partir de los
resultados de la encuesta la percepcion de por lo menos, representan el
57.1%, distribuido en “mucho” 20.1%, “regular” 28.4% y “poco” 8.6%. Con
todas las reservas de lo que implica el nivel de respuesta, este porcentaje
apunta al menos al reconocimiento de la relacion positiva de la capacitacion,
como expresion de mas conocimientos tedrico-practicos y la mejora salarial

(véase cuadro 4.26).
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Cuadro 4.26

Porcentaje de trabajadores de linea que recibieron cursos de capacitacion y
percepcion de su utilidad para mejorar su salario
¢Que tanto le han servido los cursos de

Actualmente capacitaciéon para mejorar salario?
usted es:
No Much Regul Poco Nada Total
conte o ar
sto
Trabajador 31.6 20.1 28.4 8.6 11.3 100.0

directo (linea
de produccién)
Total 31.6 20.1 28.4 8.6 11.3 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de
autopartes, 2001

4.5.4 Sentido de pertenencia (Responsabilidad-identidad con la
empresa)

En una perspectiva de mas largo plazo que incluso atraviesa por la vigencia
del modelo de gestion basado en la ejecucion del trabajo a partir de
instrucciones y el que promueve un involucramiento holistico de la fuerza
laboral, existe un amplio reconocimiento de algunos de los entrevistados
sobre su experiencia de vida en el trabajo y el papel que le atribuyen a su

formacion dentro de las empresas.

Si, si como mno. Yo realmente con la empresa,
independientemente de las situaciones que se hayan vivido,
pues yo si estoy agradecido ¢no? Sinceramente estoy
agradecido porque pues la mera verdad la empresa no es
mala (c.m.), la empresa es buena, de veras la empresa es
buena. También la gente no es mala, después de esto yo
creo que cada quien hace su trabajo. Hace su trabajo y
pues cada quien trata de dar resultados también. Hay que
tomarlo también de esa manera ¢no? yo no puedo hablar
cosas que no son por ejemplo, para una fuente de trabajo
que me ha aguantado ya 30 anos. No es facil, la mera
verdad yo entiendo a mi empresa y pienso... y a mi me duele
muchas veces cuando las cosas no salen bien o sale
afectada por ejemplo la produccion, o se regresan unidades,
pues hago de cuenta que también es mio el negocio
también, yo también siento mucho eso... si, las cosas
negativas que vienen para la empresa, pues yo también las
siento como propias, la mera verdad las siento como propias
y me identifico con la empresa la mera verdad. Jaime, EST
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El recorrido de la trayectoria profesional y de vida que Josué nos narra en
dos parrafos, evidencian el papel educativo del trabajo, asi como la

autoestima derivada de su experiencia dentro de la empresa

Afortunadamente me toc6 en una empresa en la que ha
habido buenos salarios, buenas prestaciones. ¢Con base en
qué? A los lideres que se han tenido. Porque pues para
hablar de 37-38 anos, no es facil. Sino es toda una vida. Me
casé, formé mi hogar, lo cimenté bien, nunca he padecido
digamos, las mentadas dichosas crisis (sic), que las hemos
solventado desde que éramos 6 mil obreros. Y bendito sea
dios yo he permanecido, lo vuelvo a repetir por mi empeno,
por mi dedicacion a la empresa, que tanto, pues ora si que
perdoneme la palabra, que tanto quiero porque yo no he
tenido a nadie mds. Es como aquélla persona que es
educada por su padre y le mete buenas costumbres que mds
puede hablar que le dio educacién, buena alimentaciéon que le
dio buenas costumbres (c.m.). Padecimiento ninguno. Qué
mas pudiera yo decir, que fuera una persona ingrata que
dijera yo lo que no siento, porque lo he vivido, lo he sentido
y mi familia, bien educada porque nunca hemos padecido
de nada. Porque yo le he dicho anteriormente, cuantas
veces se nos consiguieron aumentos del 38%, del 35,
buenas prestaciones. Qué mas puedo decir de los lideres y
de la empresa...”

Porque yo ni estudios tenia, nada. Yo salgo mds preparado
que como entré (c.m.). Porque yo si tengo pruebas, porque
cuando entré no sabia ni escribir ni leer bien. Sino nomas
las puras ganas y decir yo de aqui no salgo, hasta que sea
con los pies por delante y bendito sea dios, hasta hoy estoy
bien de salud. Mi familia se encuentra bien. Aqui me han
dado educacion, primaria abierta, secundaria abierta y la
prepa no he querido porque se me hace mas dificil. Y
cuando yo entré tenia un 2° de primaria, no era nada, pero
no se pedia nada tampoco (...) y asi, a través del tiempo lo
mandaban a uno a cursos de perfeccionamiento a nivel de
matematicas, de graficas, de control de calidad, de muchas
cosas. Josué ESAP

4.5.5 Nuevas tematicas sobre nuevos contenidos, pero al mismo tiempo
inconsistencia en la pertinencia de la capacitacion

No obstante este elevado nivel de consistencia y congruencia entre el discurso y

el reconocimiento de ciertos niveles de pertinencia en los lugares de trabajo,
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existen claras evidencias a partir de los propios testimonios de los trabajadores
que dan pie a reconocer que también existen contradicciones y ambigliedades
en cuanto al papel de la capacitacion como reforzamiento de las capacidades y
de la identidad de los trabajadores con la propia empresa, como Jaime senala,

el tema tiene sus bemoles

Bueno, aqui es un tema un poco complicado, este... la
empresa no se comporta homogénea (c.m.), quiero decir, si,
donde hacen motores tienen un sistema de capacitacion
mas dinamico, en mi area de prensas tienen un sistema de
capacitacion pero de Max Factor, Avon [de] maquillaje (...). Yo
he tomado 3 cursos quizas en mis 20 afos. [Por] fuera por
lo que he podido conseguir de una forma o de otra, estoy
hablando que como en 20 anos he tenido como 7 cursos de
capacitacion y no precisamente algunos han sido para
directos para el trabajo, de repente me salian con que (...)
para cumplir con un sistema de capacitacion te voy a
mandar a seguridad industrial y nos mandaban 2 horas o 3
horas para decirnos... exhortarnos a usar escaleras, o
utilizar botas de produccion y que las botas de produccion
tienen que ser cambiadas con determinado tiempo (sic) 6
meses porque si no genera dermatitis. Se lo comentas al
coordinador y te dicen <si las botas estan buenas,
jsiguele!>. Entonces, hay una diferencia muy grande de lo
que es, al debe ¢no? Jaime, EST

Los testimonios de Jorge y Javier de la ESAP, son reveladores en ese sentido

de lo Jaime llama capacitacion Max Factor:

No yo creo [que se proporciona capacitacion], s6lo cuando
se le ofrece [a la empresa]. Viene auditoria, pues dale
capacitacion, aunque la capacitacion para tener mejores
puestos pues ya es iniciativa de uno”. Jorge, ESAP

“Pero muy cortos, muy rapidos [los cursos], como de media
hora, una hora, de lo mismo, de estadistica, pero muy
rapido, no como no para que uno siga, sino como una
recordadita, pero es una pérdida de tiempo, porque es
siempre lo mismo (c.m.), ¥y €SO0 es por que viene una
auditoria o porque viene un cliente para presentar proyectos
y qué nos van a preguntar. [También por] las auditorias de
calidad, el QS 9000 y del otro no me acuerdo y la ambiental
la 14001”.Javier, ESAP
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Javier es aun mas enfatico en cuanto al senalamiento de la incongruencia de
la gerencia con la supuesta promocion de nuevas actitudes hacia el

involucramiento a partir de la capacitacion:

Hacian entender [los directivos de la empresa] que no
siempre hay que hacer lo mismo, que en otros lados hay
que buscar. Que le cambiaramos y nos hicieron una
evaluacion por equipo también, de que era lo mismo que
habia en la empresa y que era lo nuevo que se podia hacer.
Eso es lo tinico que recuerdo, pero no cambié porque los que
no cambiaban eran los de la empresa. O sea que nosotros
les deciamos aqui y aqui se puede cambiar, pero aca con los
supervisores seguia igualito. O sea, ¢de qué sirve que nos lo
den si los que no lo aplican son ellos? (c.m). Una cosa es con
nosotros y otra con su personal de confianza. Javier, ESAP

A lo anterior también se suma la resistencia y desconfianza que podria
interpretarse como resultado de la experiencia previa de la relacion con la
empresa, influida también por la adscripcion generacional de los
trabajadores, pero aun asi, lo que se pone de relieve mi entrevistado, es que

hoy existe una fuerza laboral mas reflexiva:

Si esta preocupada [la empresa] pero mucha de la gente
vieja mas que nada, para ellos no es mds que una lavada de
coco y tu chambéale, sino puedes vete (c.m.), ahi hay uno
que quiere tu chamba, no pasa nada. Eso es lo que
menciona la gente grande. Pero hoy en dia me ha
sorprendido que [la gente] piensa por si sola, ya no te
manipula, o se deja manipular, sino que ya piensa mas firme
en comparacion de otros anos, te hablo del ochenta y siete o
del ochenta y nueve, si ti quieres ya es un cambio con la
gente. La gente piensa por si sola, te responde, te contesta,
no se deja manipular, te pide ayuda cuando de verdad te
necesita. Y cuando no puede, hoy en dia ya te lo dice. No
entiende y eso que ya llevas tres meses de capacitacion. Le
dices por aca por alla. Tratas de animarlo y luego es
muchas veces el miedo que no lo deja hacer su trabajo tan
bien. Dandole confianza, como [es] en mi caso, yo tengo
que ir capacitando a mi gente en este puesto... Roberto,
EST.

Sin duda para la empresa existe un interés estratégico en cooptar desde la

parte subjetiva la voluntad de los trabajadores y el papel de la capacitacion
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tiene un papel fundamental. He senalado que en buena medida alcanzar este
objetivo depende de la conductividad de la comunicacion y su
retroalimentacion con la congruencia entre su contenido y referentes
empiricos en el piso de la fabrica, que también lo he sintetizado como
ideologia mas practica. Pero a pesar de los esfuerzos desplegados por las
gerencias, ganar este espacio en los trabajadores es todavia un terreno en
disputa, sin que deje de tener profundas manifestaciones contradictorias
entre ellos mismos que oscilan entre la distancia y la identidad con la propia
empresa generadas ambas condiciones por las experiencias de su vida

laboral.

Muchas veces en los cursos que se te dan, te mencionan
que es lo que te motivaria para que uses la camiseta de la
EST con orgullo, con el corazén y a muchas personas (...) lo
que responden en general <a mi dame dinero. A mi
auméntame el salario y te tendria yo mejores resultados>. Y
ahi viene la contra, < ¢por qué mencionas el dinero, por qué
no mencionas el llegar contento a tu trabajo o qué es lo que
te detiene de ser parte de EST?>. Yo lo vivi y pues mucha
gente contestaba que el dinero. Son contradicciones que
tiene la empresa con el trabajador. Pero también se
mencion6é <que se me trate como persona, no como una
persona olvidada> y que solo te conocen por el numero de
control. Pero la empresa lo que hace hoy en dia es que se te
mencione como va la empresa, si tiene problematica, si
tiene alzas, si tiene problemas en puerta, como en este caso,
el ano 2004, que es uno de los peores que va a vivir la EST y
hoy en dia empapa a la gente de esos problemas, para que
sienta que estan presentes cada uno de los trabajadores en
la empresa. Les mencionan sus cumpleanos, eso apenas
tendra unos dos anos, que te mandan una felicitacion en un
papel que feliz cumpleanos por parte de la empresa y asi
cositas asi... Roberto, EST
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4.6 Vida extrafabril.

Este breve apartado esta dedicado a recuperar de manera exploratoria los
ambitos extralaborales, en los que se manifiestan algunos efectos de los

modelos productivos en la fuerza de trabajo, (p. 3, Introduccion).

A pesar de lo escueto, la identificacion de éstos ambitos en campo, me abrid
aun mas el horizonte para la comprension de la relacion entre trabajo y
ciudadania, tema que he desarrollado en anos recientes para buscar un
fundamento tedrico metodologico para formular un campo de investigacion
pertinente dentro de la sociologia y los estudios organizacionales (Arteaga
Garcia, 2005 y 2010) reflexion que surge de las pistas encontradas en la

presente investigacion, algunas de las cuales desarrollo a continuacion.

Volviendo a la hipoétesis, retomo el planteamiento de que el espacio de la
produccion es también escenario donde se construyen los diversos actores, que
si bien tienen en los lugares de trabajo su principal campo de intervencion, la
experiencia de la condicion de trabajo, se manifiesta no solo en las
organizaciones productivas sino que tienen sus repercusiones en el ambito
extrafabril o de manera mas general extralaboral. No se trata de la
extrapolacion de lo que pasa en la fabrica en los ambitos externos, sino de
indagar de manera exploratoria las posibles repercusiones que tiene la forma
de gestion de la fuerza laboral, caracterizada porque en ella existe un peso
relevante de componentes de valores y practicas que impactan a la fuerza

laboral fuera del espacio de las empresas. p. 4, Introduccion.
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4.6.1 Capacitacion y vida extrafabril

Aun cuando existe un uso de los aprendizajes y practicas del mundo del
trabajo en ambitos fuera de é€l, lo que he logrado identificar a partir de las
entrevistas llevadas a cabo con trabajadores del sector automotor, es la

referencia explicita de parte de las empresas a extenderlas en otros espacios:

“Si porque nos ha dicho el coordinador y el gerente, esta es
su segunda casa aqui conviven la mayor parte de tiempo
(c.m.) y alla en su casa ustedes lo pueden aplicar (...), en la
convivencia. Y esta bien, ademas de que si se puede aplicar y
ponerle empeno. Ya sea como el liderazgo, lo que es mantener
el orden y el respeto, si funciona después y fuera de a fabrica.

Lo del liderazgo, en quién esta a la cabeza, yo soy mi lider.
Todos los puntos se pueden aplicar como el respeto, valorar a
la gente. Como debe actuar un lider. Porque a los
supervisores también les han dado estos cursos. Porque
ahora son mas calmados ya no llegan gritando todo el tiempo
ya saben tratar mejor a la gente. Antes mandaban traer al
sindicato y ahora estan un poco mas calmados ya trabajamos
con mejor armonia en mejor ambiente de trabajo. Federico,
ESAP

También juega un papel importante las acciones que incluso promueven un
acercamiento con la familia de los técnicos a partir de relaciones extralaborales
entre empresa, sindicato y trabajadores. Este tipo de actividades es altamente

valorado, ya que como dice Federico, “...los hijos ven de donde sale el dinero”

Fuera del trabajo, lo tenemos en la fabrica, los dias
familiares, se reunen las familias en la empresa, se hace
juegos. Y uno les dice yo trabajo aqui, y ya convive uno con la
familia. Es un domingo. El dia del nino, se da una vuelta por
la fabrica se les da el desayuno. Es bonito porque los hijos se
dan cuenta de doénde sale el dinero. Estan los otros
companeros, y ya llegas con otros platicando, como
convivencia es muy bonita. Participan todos, el gerente, hay
concursos, exposiciones trabajos de las esposas, anda uno
hay concursando y ya después la rifa. La general y por
subgerencias. Federico, ESAP
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4.6.2 Trayectoria dentro de empresa y desarrollo familiar

En la perspectiva de la empresa y del propio trabajador, lo relevante es que se
logra la trayectoria profesional con el papel de la capacitacion y el desarrollo de
la organizacion, en el que a pesar de reconocer las contradicciones y
desencuentros al final el saldo es positivo. No se trata de hacer apologia de las
estrategias gerenciales, sino de poner de relieve los efectos ambiguos de la

relacion entre ambos

Mira de esta capacitacion mis respetos para la EST, yo si me
pongo la camiseta. Al principio lo veia como un trabajo sin
verle tanta necesidad, pero como eres joven soOlo piensas en
tener dinero, pero ya conforme va pasando el tiempo yo me
debo mucho a la EST tanto en mi persona, como en la
capacitacion (c.m.) que me ha dado en los cursos en como
me ha elevado, en mi persona ha cambiado mucho con mi
familia (c.m.). De hecho, desde que tuve a mi primer hijo, yo
me sentia un tipo de persona y conforme fue pasando el
tiempo y con la capacitacion y por parte de beneficios de la
EST que me permitié seguir estudiando, irme preparando
un poco mas y todo eso lo empecé a llevar con mi familia.
Roberto, EST

Guardando todas las proporciones y la distancia del tiempo, cuando Henry
Ford implanto los cinco dolares por dia en su planta de Highland Park74,
ademas de haber sido tildado de traidor o loco por los empresarios y los
principales diarios de los Estados Unidos, como Wall Street Journal o New York

Times, se aseguro, a través de un Departamento Sociolégico (sic) que tan

74 Los cinco dolares por dia y la cadena de montaje en esa planta, han pasado a la
historia como el Fordismo, apelativo que incluso por extension de la vinculaciéon del
incremento de la productividad via la introduccién de la cadena de montaje, al
crecimiento del salario ha sido equiparado o como el basamento del welfare state.
Lo cierto es que Ford, lo Ginico que hizo fue apropiarse, como dueno del changarro,
de las aportaciones de Jurgen Sorensen y de James Couzens. El primero fue el
introductor de la cadena y el segundo, el contable que no s6lo le vendié la idea del
incremento salarial, sino que arrincono6 a Ford a aceptar el incremento de 100% de
las percepciones de los obreros hasta que cedi6 y con esto dio luz verde a un circulo
virtuoso que solo hasta el final de la segunda guerra mundial tuvo condiciones para
desarrollarse plenamente como el Estado Benefactor. (Collier y Horowitz, 1990; 66 y
ss.)
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exorbitante cantidad de dinero en manos de sus obreros no fuera dilapidado.

Para lograr el objetivo habilit6 un cuerpo de asistentes sociales que se

«©

encargaria de visitar y vigilar a los obreros de Ford para que “...esta
participacion de beneficios corriera pareja con la sobriedad e industriosidad
(sic) del trabajador, y reforzar estas virtudes”’5. Lo que tenemos ahora, es que
al ganar la voluntad del trabajador a través de la mision, vision y valores de la
empresa, como he insistido, acompanadas de practicas en el piso de la fabrica,
al apelar mas a los elementos subjetivos del trabajador este se vuelve el
emisario y transmisor de la perspectiva de la empresa, a diferencia de la
estrategia de Ford, que se baso en la compulsion del dinero y la vigilancia. Pero
tal vez lo mas importante de esta constatacion es que en ambos casos, no ha
significado una condicion irreversible y por el contrario, ha sido el nuevo
escenario en el que las iniciativas de las empresas han modificado las
relaciones sociales en los lugares de trabajo, pero como resultado de la
interaccion entre los actores sociales, admiten matices, variantes y por

supuesto acuerdos, consensos y conflictos, que ha sido la intencion del

tratamiento de la informacion a lo largo de esta investigacion.

Si cuando llegué de técnico te ven asi y saben que vas a
tener este ascenso por tu capacidad y por antigiiedad y de
hecho, no se si quepa mencionar de que los facilitadores se
dan conforme pasa un tiempo de mas alla de 10 anos en
adelante, en mi caso fue a los seis afios y meses, soy uno de
los facilitadores mas jovenes que a tenido la EST. Eso me ha
ayudado en los ascensos por medio de la capacitacion que
te da la planta, entonces te van sirviendo para ver mas alla
y llegar a un puesto mejor. De hecho la vision de no haber
estado en el Sindicato, era llegar a ser un coordinador, que
es un puesto de confianza. Que ya estas a cargo de la linea.
Esta misma capacitacion me ha servido en mi casa, lo que
he visto es que yo no te conocia ni la carpinteria y en la
casa ya he hecho algunos muebles y aprendes muchas
cosas, leo mas. El soldar en la casa, ya sabes cortar, soldar,
he hecho infinidad de cosas, hasta la plomeria le he metido.
Roberto, EST

75 Ibidem, p. 67
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4.6.3 Tiempo y vida familiar

Igualmente existe una apreciacion de los trabajadores sobre como el
conocimiento y aprendizajes desarrollados en la fabrica ya que constituyen
referentes para la educacion dentro de la familia, asi como el tema del

tiempo de convivencia dentro de ella.

Si, si me ha servido. Por ejemplo, pues me ayuda a
organizarme también afuera. Si, ahora si, me han dicho por
ejemplo que uno cuenta con un cierto de horas al dia, que
como se distribuyen y que para esto y para esto otro... a
organizarse mejor ¢no?

En la vida familiar pues también ahora si me ayuda para
que pues yo veo a mis hijos en la cuestion de escuela, como
van, platicar con ellos, (...) decirles oye tu deberias también
de organizarte en tu tiempo, mas o menos asi, y asi... mas o
menos la experiencia me dice que esto si lo hacemos de esta
manera pues salen mejor las cosas y el tiempo no se nos va,
no vuela el tiempo sin hacer nada. NO, si de antemano les
digo que se organicen desde ahorita que estan jovenes y que
pues eso les puede servir para su vida diaria. ¢No? Jaime,
EST

De manera indicativa, en el cuadro 4.27 se muestra la respuesta de los
trabajadores con respecto a su disposicion para convivir con la familia después
de su jornada laboral y como percibe el interés de la empresa en el bienestar de
los trabajadores. Esta relacion de variables, obviamente parte del supuesto de
que existe una correlacion positiva entre convivencia familiar y bienestar

provisto por la empresa.
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Cuadro 4.27

Percepcion de los trabajadores de linea sobre el interés de la empresa en su bienestar y sensacion de energia
para convivir con la familia después de trabajar.

En el Gltimo mes
después de

En su opinion ¢qué tan interesada esta la empresa en su bienestar?

trabajar ¢qué tan No Muy Interesada Neutral Desinteresada Muy Total
a menudo ha contesto interesada desinteresada

tenido suficiente

energia para

convivir con su

familia?

No contesto 1.1 0.4 0.2 0.2 0.0 0.0 1.8
Todos los dias 0.2 2.2 9.3 6.1 3.1 0.4 21.2
La mayor parte 0.0 2.5 8.4 3.8 1.3 1.3 17.2
del tiempo

La mitad del 0.5 1.4 8.1 11.3 3.9 2.2 27.5
tiempo

Pocos dias 0.4 1.3 54 10.8 9.2 1.6 28.5
Nunca 0.0 0.4 0.4 2.9 0.0 0.2 3.8
Total 2.2 8.1 31.8 35.0 17.4 5.6 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector automotriz de la industria terminal y de autopartes, 2001
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Lo que muestran los resultados es que en lo que toca a disposicion del
trabajador para convivir con la familia después de la jornada, en conjunto,
las opciones todos los dias 21.2%, la mayor parte del tiempo 17.2% y la mitad
del tiempo 27.5%, concentran el 65.9%m, en tanto que las opciones que
reflejan mayor interés de la empresa en el bienestar de los trabajadores
concentran el 39.9%. Existe una brecha importante ente ambas, pero el
hecho de que 4 de 10 trabajadores consideren el interés de la empresa en su
bienestar no es para nada despreciable, particularmente cuando ha sido en
estos sectores donde mas rechazo ha existido en el periodo reciente a las

politicas de las empresas.

4.6.4 Interferencia de problemas laborales en vida familiar

“El individuo que hace suyos los intereses y objetivos de empresa,
es la mejor garantia para la consecucién de los fines del grupo
y de la comunidad entera”, [de la empresa], p. S0 N. Aubert y V. Gaulejac, 1993

Otro ambito que fue referido por mis entrevistados es la repercusion de los
temas laborales en la armonia familiar, Guillermo, de manera contradictoria
lo refleja con su testimonio y da cuenta de la complicacion de no trasgredir

la delgada frontera entre trabajo y vida familiar

De hecho si, si, he tenido muchos problemas con mi pareja

por estar pensando cémo resuelvo un problema de trabajo

(c.m.) (...) a veces si me llevo los problemas de un lado para

otro... no sé, yo no sé qué magia tenga, quizas tenga que ver

a un terapeuta para decir como... me desconecto de una

cosa y de la otra, yo lo veo muy dificil, pero este... digo...

Guillermo, EST
Como senalé al comienzo de este apartado, lo expuesto aqui es un
acercamiento al tema de la influencia del modelo de gestion en la vida
extrafabril. Daria para hacer una investigacion profunda y de largo alcance
para abordar de manera detallada los multiples efectos y significados que
tienen los conceptos y practicas que se derivan de la manera de hacer las

cosas en el ambito de los espacios de trabajo. Lo que resulta relevante para
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los objetivos de mi investigacion es que en conjunto, ideologia y practicas
resultado de la reapropiacion del saber hacer en el trabajo constituyen la
base de la construccion de un nuevo sujeto de la produccion como gestor del
proceso que encuentra fuera del trabajo, elementos que fortalecen esa nueva

condicion.
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CAPITULO 5

EL PISO DE LA FABRICA: EL ESPACIO DE LA
CONSTRUCCION DEL GESTOR DE LA PRODUCCION

El objetivo de este capitulo, es lograr una sintesis de las dimensiones
propuestas en el capitulo anterior para intentar, a partir de una serie de
descriptores, dar cuenta del proceso de construccion del trabajador como gestor
de la produccion; por tal razon, lo divido en tres apartados. En el primero
pretendo reconstruir el contexto contradictorio en el que trabajadores y
sindicato asumen el proceso de implantacion de los SADT, los aprendizajes no
solo en la funcion productiva, pero también con relacion a su papel como actor
en el mundo de la produccion, donde es a la gerencia que, haciendo uso de su

prerrogativa en el ejercicio del poder, le corresponde detonar ese proceso.

En el segundo apartado, como resultado de la revision a nivel teorico y de la
reflexion sobre los resultados del trabajo de campo expuestos principalmente
en el capitulo anterior, recupero la mirada critica de los trabajadores que desde
el piso de la fabrica ponen en evidencia los aspectos contradictorios del modelo,
en varios de los ejes en los que se sustenta como es el kaizen, la capacitacion,
el pago por conocimientos y el tema de la confianza y ponerse la camiseta, asi
como aspectos evidentes del llamado mismanagement (Hodson, 2001). Aunque
lo mas relevante es que la critica no solo se circunscribe a posturas reactivas,

sino también, con una mirada propositiva.

En el tercer apartado, recupero principalmente, desde la voz de los SG de los
sindicatos de las empresas donde hice las entrevistas, pero también se
escuchan las de otros trabajadores, el papel proactivo que han jugado dentro
de las empresas donde laboran, en situaciones de crisis. En ambos casos se
trata de un papel de verdaderos interlocutores con una vision estratégica. No

se trata en ningun caso de una sumision pasiva a la inevitabilidad de dichas
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crisis, sino de reivindicando una lealtad hacia la empresa, la mantienen
también como trabajadores y al propio sindicato. El otro aspecto relevante, es el
rescate de una vision construida desde la logica de los SADT, que retoma los
elementos positivos desde los aprendizajes, las actitudes y logra visualizar una
participacion mas amplia de la fuerza laboral dentro de las empresas como

verdaderos gestores de la produccion.

He planteado que la viabilidad de los SADT tienen como prerrequisito que la
gerencia de las organizaciones, a partir de una estructura organizacional
basada en equipos de trabajo, promueva e instrumente el papel proactivo de la
fuerza de trabajo a partir de nuevos conocimientos, habilidades y actitudes,
para delegar areas estratégicas de gestion de la produccion en el piso de la
fabrica a los grupos de trabajo. Las principales areas de responsabilidad que
como senalé en el capitulo 2, entre otras: medio ambiente de trabajo, manejo
del control estadistico del proceso para gestionar la calidad y la productividad,
deteccion de necesidades de capacitacion y de condiciones de riesgo,
mantenimiento preventivo (véase en particular capitulo 2: modelos de Abo,
Kawamura, de Shimada y esquemas de estructura organizacional y capitulo 3,
en particular apartados 3, 4 y 5), reflejan a su vez las divisiones estratégicas de
la organizacion (véase esquema 3, capitulo 2), Desde el punto de vista de la
cadena de mando y del ejercicio del control, es decir, de las relaciones de poder,
el modelo, elimina funciones de mandos medios y las transfiere al equipo de
trabajo y al trabajador de manera individual para promover y afianzar el

autocontrol.

Quien comanda este radical proceso de transformacion organizacional en el
piso de la fabrica es la gerencia, que es quien tiene la prerrogativa y el comando
de esas relaciones. Lo que esta en marcha es la instrumentacion de una nueva
forma de ejercer el control. Se trata del autocontrol interiorizado en el equipo de
trabajo y en el propio trabajador de manera individual. Pero en este juego de

ceder poder, para ganar mas poder por parte de la gerencia, el empoderado
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subordinado gana un nuevo estatus como actor en el espacio de la produccion.
Con los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos por el propio modelo
para promover el alto desempeno de la fuerza laboral, se recupera
potencialmente la capacidad del operador directo, de convertirse en un gestor

de la produccion.

Con base en los resultados de los anteriores apartados y la recuperacion de los
nuevos ambitos de consenso y conflicto, trataré de mostrar de manera inicial,
la forma en que el proceso planteado arriba se abre paso tomando como

referencia el resultado del trabajo de campo.

Retomo entonces la consideracion de que el piso de la fabrica es también
escenario donde participan los diversos actores en el campo de las relaciones
laborales; por lo tanto, la introduccion de nuevas reglas supone por tanto la
modificacion de las relaciones de poder entre el capital y el trabajo, entre la
gerencia y la fuerza laboral. Esta modificacion de las relaciones de poder, no
necesariamente implica de manera irreductible la confrontacion, pero le
imprime nuevos rasgos a la naturaleza, valga la redundancia, productiva al
espacio de la produccion. Como he senalado mas arriba, esta puede oscilar

entre el consenso y el conflicto abierto.

Esto se manifiesta asi, debido a que el ambito del espacio de trabajo es un
terreno que se redefine permanentemente entre el consenso y el conflicto en
sus multiples manifestaciones. Empiricamente esta oscilacion, a veces
imperceptible y otras veces explosiva, se puede comprender a partir de la
formulacion que hace John Storey (1980) del concepto de fronteras de control.

(Supra p 4, Introduccion de esta tesis).

También es pertinente la referencia a la critica que algunos autores plantean a
los SADT en el sentido de que estos modelos conducen a una mayor sujecion y

control de la fuerza laboral, pero mas alla de estar de acuerdo, plantean la
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necesidad de analizarlos de manera empirica en los ambientes en los que se
instrumentan. (Supra. p 8, cap. 1, Introduccion de esta tesis). Pero aun mas,
para los objetivos de mi investigacion, se puede reconocer que efectivamente
implican una mayor sujecion y control de la fuerza de trabajo. Los resultados
de la encuesta (cuadro 5.1) revelan que existe una percepcion entre los
trabajadores de linea de que son entre muy estrechamente y estrechamente
monitoreados (76%), a pesar de que los SADT pregonan una mayor iniciativa o
como menciona mas adelante uno de los entrevistados, existe una mayor
sentimiento de libertad. Pero también, como veremos mas adelante este efecto
no puede considerarse irreversible e irreductible, particularmente cuando los
trabajadores hacen propuestas que rebasan las expectativas y los limites del
modelo.

Cuadro 5.1
Principal responsabilidad de los lideres de equipo y percepcion de monitoreo
de su trabajo por la empresa

¢Qué tan estrechamente es monitoreado el funcionamiento de su trabajo por la
¢Cual es la empresa?
principal B No Muy Estrecha No Para Total
responsabilidad contesto estrechamente mente estrechamente nada
de los lideres de
equipo?
No contesto 0.0 2.0 4.5 0.5 1.4 8.4
Ser facilitador 2.0 6.3 13.5 4.8 2.9 29.4
Supervisar 0.0 0.9 4.7 2.9 0.0 8.4
Coordinador 1.8 6.5 32.7 2.9 3.4 47.2
Otra 0.9 2.2 2.9 0.4 0.2 6.5
Total 4.7 17.8 58.2 11.5 7.9 100

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector de la industria terminal y de autopartes,
2001

Por ultimo, se trata de recuperar, en ese contexto, la forma en que la aplicacion
de estrategias de autocontrol, desarrolla nuevas capacidades en la fuerza de

trabajo, para replantear su posicion en la produccion.

Como resultado del trayecto recorrido en el analisis y sintesis de las distintas
dimensiones que he desglosado en los capitulos y apartados anteriores, que
implico la operacionalizacion de las diferentes variables y sus descriptores, en

esta capitulo trataré de reconstruir con la mayor complejidad posible la
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articulacion de esa dimensiones a través de los descriptores para visualizar en
las nuevas areas de consenso y conflicto, derivadas de la implantacion de los
SADT, la construccion de un nuevo sujeto de la produccion: el gestor de la

produccion.

Otro resultado relevante de este trayecto es que la comprension del surgimiento
de este nuevo sujeto, no puede ser explicado sin la inclusion de la figura del
Sindicato, como un actor esencial en el proceso de asimilacion-adaptacion a

partir de la recuperacion del caracter proactivo del gestor de la produccién.

La inclusion del sindicato es esencial para comprender, la postura de este actor
colectivo, tanto en la EST, como en la ESAP ya que sera un filtro y un
conductor del proceso de implantacion, de sustentabilidad, de la critica y de la

potencial superacion de los SADT.

5.1 Nuevo escenario para renovados actores: el trabajador y el sindicato

5.1.1 Entre la paralisis inicial del sindicato y el consenso: aprendizaje-
asimilacion del modelo.

Como senalé en el parrafo anterior, el sindicato no estaba contemplado
inicialmente como un factor explicativo y como un actor central en la
comprension de mi objeto de estudio, no obstante, en los testimonios recabados
de las entrevistas aparece claramente como necesaria su postura y su accionar
en el trayecto de la implantacion y gestion de los SADT. Pretendo ilustrar la
intervencion del sindicato en condiciones distintas, sin comparar los casos
sistematicamente. Aclarado lo anterior, paso a desarrollar mi explicacion sobre
el surgimiento del gestor de la produccién en dos condiciones distintas que
suponen una intervencion diferenciada del sindicato, pero en ambos casos para

la implantacion de los SADT.
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En la EST, la intervencion del sindicato es esencial para dar cause a un agudo
conflicto que implico que la empresa suspendiera el proceso de sensibilizacion
con la propia organizacion y la planta laboral e implantara de manera
unilateral el SADT, sin una consulta amplia, a partir de una andlisis

situacional, entre la gerencia, trabajadores y sindicato.

Como veremos, se transita de una paralisis inicial a un papel proactivo como

resultado de su instrumentacion:

En los primeros afios se ve realmente limitado [el sindicato], la
representacion que queda en esos momentos es favorecida
para que se quede en funciones por el acuerdo que se tiene con
la empresa (...) y con la propia Secretaria del Trabajo, tienen
que ver con la aceptaciéon y la aplicacion del sistema de grupos,
digamos que en ese momento el sindicato acompana las
decisiones de la propia empresa, aun a costa de la propia
inconformidad de los propios trabajadores”. Ramiro SG EST

Esta imposicion, incluso trasgrediendo los mismo supuestos bajo los cuales se
implanta y operan los SADT, tiene un efecto tanto inmediato, como lo expresa
uno de mis entrevistados, pero también a largo plazo, como veremos mas

adelante

Realmente no todos, muchos si entendieron, [pero] mucha
gente se resistia... pues a pesar de que se habian recibido
los conocimientos, hubo oposiciéon (...) a aprender, incluso
luego se les pregunta oye y ¢qué es esto? Algunos si saben
responder pero otros, <pues quién sabe, a mi me dicen que
tengo que sacar tantas piezas, que debo usar esto, lo
demas, pero no me interesa>...asi es. Jaime, EST

Una situacion distinta se percibe cuando la estrategia gerencial se basa en la
construccion de un consenso, pero mas importante que involucra procesos de
deteccion de necesidades de capacitacion y que de alguna manera va
disponiendo a la fuerza laboral para asumir la propuesta de la gerencia, en la
que el sindicato tiene una postura que no implica subordinacion, sino que es
capaz de percibir lo que potencialmente puede ofrecer la iniciativa de la

empresa para los propios trabajadores. Aqui también se trata de vencer
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resistencias, pero la manera de llevarlo a cabo difiere sustancialmente: (aunque

ya me referi a este testimonio solo recupero lo esencial para este punto)

...si hubo resistencia, sobre todo de los de mas antigliiedad,
porque primero se tuvieron que encuestar (sic) para conocer
cuales eran sus habilidades y conocimiento que tienen de la

operaciéon (...) Esto costoé trabajo, como abrir la mente del
trabajador para poder recibir esta capacitacion, porque
desconfiaba (...) y también quiero mencionarlo (...)

[Posteriormente, sindicato y empresa] desarrollaron un
esquema de acercamiento, esto cambio el clima laboral y
una serie de elementos de respeto y comunicacion que si
contribuyeron [a disminuir la] resistencia [e incorporar]
estas oportunidades de capacitacion. Ademdas, se les vendié
la idea, obviamente, que el trabajador vale mas y conoce mas
(c.m.). Carlos, S. G. ESAP.

La venta de la idea, a pesar de que tiene una connotacion mercantilizada, no
deja de ser consistente con la aseveracion de que el trabajador vale y conoce
mas. De hecho, el proceso de implantacion fue objeto de deliberacion

activando la vida interna de la organizacion:

Dentro de la propuesta sindical que habia, la estructura de
delegados que teniamos y con el comité anterior, se
intercambiaban informaciones justamente para vaciar con
el resto de los companeros y se veia como una oportunidad
para todos, para que la empresa fuera mas competitiva, se
reconoce que se abren fronteras, la economia en general
porque la empresa es nuestra fuente de ingresos. Y como
trabajadores al hacer mas competitiva a la empresa,
entonces como que todo el mundo se vio en la necesidad de
poder consolidar el empleo y acrecentar las prestaciones. Es
en ese inter que se dio un cierto despegue de ESAP en el
mercado laboral (sic), en cuestiones de salarios y todos
coincidimos que la Gnica manera de ganar mas dinero, de
[mejores] salarios y de prestaciones, surgieron nuevas
prestaciones y esto permitié mejores condiciones [y la via]
era haciendo las cosas mejor. Carlos, S. G. ESAP

Uno de los resultados mas relevantes en el proceso de reconversion de la
mano de obra en gestor de la produccion y que es a su vez condicion de este
mismo proceso, es la reconstitucion del espacio de trabajo. Carlos, el SG del

sindicato de ESAP, identifica esos resultados como “intangibles”; aunque
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también con base en su propio testimonio, existen evidencias tangibles de

mejoras para la fuerza de trabajo y no menos para la propia empresa:

Desde el punto de vista de intangibles, se logra un mejor
ambiente de trabajo, una mayor comunicacion, si se quiere
ver asi, mas sano, de mas respeto. Desde el punto de vista
economico, se generan mejores oportunidades de salario.
Mejores oportunidades de ascenso, de vacantes. Mejores
oportunidades de prestaciones. Y a la vez el trabajador, vale
mas en el mercado laboral. Para la empresa le ha
significado un reposicionamiento del producto en el
mercado internacional y aunque se cubre el 20% del
mercado nacional se estan enfocando las baterias al
exterior. Simple y llanamente porque se vende mejor. Y
obviamente implica otro tipo de retos. Entonces para la
empresa ha significado ahorros internos y una disminucion
del costo de operacion porque al desconocer muchas veces
el trabajador la gama del proceso productivo hay muchos
desperdicios de material, de herramientas, de tiempos de
intelecto, de experiencia de tecnologia. Entonces la empresa
ha tenido un ahorro sustancial en el sentido de que tiene un
mejor prestigio y también a la vez se ha reflejado en las
ganancias. Es en los ultimos anos en que ha habido
participacion de la gente en las utilidades Carlos, S. G.
ESAP.

En el capitulo 2, cuando desarrollé la explicacion de la propuesta del
Humanware de Shimada con base en la adaptacion que hice de su diagrama,
la adaptabilidad, desde mi punto de vista, era el factor clave —dada la mayor
complejidad en su construccion-, para alcanzar la efectividad de los recursos
humanos (ERH) como fundamento para la integracion del sistema (véase, supra,
p- 42). La adaptabilidad, es entonces, resultado de la calificacion, el puesto y la
participacion, en particular la calificacion como resultado de los aprendizajes
derivados de la capacitacion, la rotacion de puestos y un mayor
involucramiento en el proceso productivo, para un mayor desarrollo de la

fuerza laboral:

Lo positivo es que hubo formas (...), hay trabajadores que
son muy buenos artesanos, muy buenos cientificos, muy
buenos operadores politicos ¢no? (...) estos se pudieron

desarrollar mas libremente y aprovechar las capacidades
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(c.m.) es algo que le sirve a cualquiera y si a mi me dan la
oportunidad de desarrollar, si se los agradezco ¢no? o sea,
porque me estoy desarrollando y estoy poniendo en prdctica
lo que creo que es y si funciona, me estoy dando cuenta que
si funciona lo que hago y lo que pienso, que tengo un
pensamiento mds acertado (c.m.). De lo positivo que puede
ser para mucha gente nueva, es que pudo escalar salario
mas rapido que la gente que estuvimos hace muchos anos
(...) pero lo mejor que han tenido es que se han desarrollado
capacidades (c.m.). Guillermo, EST.

La valoracion de los aprendizajes derivados de la aplicacion del sistema es
también compartida por los trabajadores como por la direccion sindical,
particularmente por las fortalezas que generé en lo individual y en la
representacion colectiva. El punto que merece una referencia particular al
testimonio de Guillermo, es su percepcion acerca de que los trabajadores se
pudieron desarrollar mas libremente. Resulta doblemente interesante
proviniendo de uno de los criticos mas sistematicos y desencantados del
modelo, como ha quedado demostrado a lo largo de las citas que he realizado

de su entrevista.

Yo creo que asi en términos muy globales, los propios
aprendizajes, si lo vemos desde el punto de vista de la nueva
organizaciéon del trabajo (c.m.), yo creo que es un
mecanismo que nos permitid tener en su momento el
empleo y hasta acrecentarlo, llevar a la empresa a mas
niveles de competencia. Reconocer que ese es un
mecanismo que nos permite tener mejores ingresos.
Entender que en la forma y modo en que estemos
comunicados, no informados, (c.m.) comunicados, para que
permita la retroalimentaciéon (c.m.), nos da fortalezas
internas, entender también que el clima laboral juega un
papel fundamental en un resultado de la compania. En
algunos lados no se toma en cuenta tanto ello, pero
nosotros en nuestra experiencia lo vemos determinante.
Reconocer que hoy el trabajador, no es el trabajador
tradicional de que mete piezas, las saca, llega a su casa se
sienta y ve la television. Es una gente dindmica, con critica,
con serialamientos y por tanto si demanda legitimidad (sic)
(c.m.), una nueva oportunidad en los sistemas de
remuneracion. Carlos, S. G. ESAP
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La manera de encarar los problemas derivados del trabajo, es un tema
recurrente, pero lo mas importante es la manera colectiva de asumirlos, donde
se pone en la mesa puntos como sondear sobre la necesidad de que estén
presentes representantes de mayor nivel dentro de la estructura de la

organizacion

[El modelo] No ha afectado, casi por lo general una o dos
veces por semana, antes de empezar el turno, nos reune [el
coordinador] y ya pregunta sobre inconformidades o
anomalias [que] hay en la linea. Esto lo hace una media
hora antes de entrar o a mitad de la jornada. Y ya pregunta
si queremos que este el supervisor o el gerente de area y se
le expone directamente a él. Y entonces ya hay un poco de
presion. Pero el coordinador no se siente desplazado porque
el mismo nos ha dicho que si creemos que es necesario que
esté alguien de mas arriba no hay problema. Aunque hay
coordinadores que no estan de acuerdo y pues no estan en
esta disposicion. Federico, ESAP.

Alcanzar estos resultados ha implicado, ademas, la demanda de creacion de
instancias tripartitas, no contempladas originalmente en el diseno del SADT,
entre trabajadores, sindicato y empresa, cuyo nivel de intervencion ademas
rebasa lo predicado por estos modelos. Se trata de la creacion de un 6rgano
de Planeacion de Largo Plazo (PLP), cuya constitucion es también altamente
significativa del involucramiento de la fuerza laboral en la formulacion de la

estrategia de la ESAP.

Nosotros siempre hemos estado involucrados, es un poco
buscar hacer el puente y a la vez la representacion formal.
Si se ha participado, en varias elecciones hemos elaborado
algunos esquemas de reuniones, por ejemplo con el staff
gerencial y el grupo de delegados sindicales, con el Comité
Ejecutivo (CE) y algunos lideres naturales (c.m.), que se
llaman Planeacion a Largo Plazo (PLP). Donde se presentan
algunos esquemas, cuales son los objetivos, como estamos.
Qué ve la administracion de los trabajadores y qué ven los
trabajadores de la administracion (c.m.). Entonces se
determinan objetivos comunes. Entonces de un lado esta el
staff gerencial y del otro el Comité Ejecutivo, delegados y los
lideres naturales, que no tienen una funcién especifica pero
que tienen ascendencia laboral con los demds comparieros,
es decir que su voz vale aunque carezcan de una
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representacion formal (c.m.). Nos reunimos y ponemos los
puntos sobre las “is”, con franqueza, aqui no se vale que
aqui te diga una cosa y alla adentro me vas a sancionar. No
se vale porque voy a regresar y tenemos dos opciones: o
rectificas o nunca nos volvemos a parar y tu sigues tu rollo
y nosotros el nuestro. Estas reuniones se llevan a cabo mas
o menos desde 1996 y se llevan a cabo una o dos veces al
ano. Carlos, S. G. ESAP.

Lo que es de llamar la atencion del testimonio y representa una veta de
reflexion, es el hecho de que la fuerza de trabajo sea considerada de manera
paritaria en un espacio, tal vez no institucional, pero que resulta relevante
para la evaluacion, planeacion y toma de decisiones de la organizacion.

Volveré sobre el punto mas adelante.

Pero también no resulta gratuito ese involucramiento y la apertura de estos
espacios ya que como he intentado reconstruir, particularmente en el capitulo
anterior, nos encontramos con un operador que esencialmente ha logrado una
gran capacidad de gestion en el piso de la fabrica a partir del uso de
herramientas para intervenir de manera asertiva individualmente vy
colectivamente en aspectos como la productividad, la calidad, el medio
ambiente de trabajo, la capacitacion, el mantenimiento y tal vez de manera
central en la planeacion y toma de decisiones como un actor e interlocutor de

derecho pleno en la organizacion.

5.1.2 Los intangibles del modelo percibidos por los trabajadores

Sin que pueda establecer una relacion causal inequivoca entre la formacion
inicial de los trabajadores en términos de los fundamentos de los SADT, desde
el punto de vista de mision, vision y valores, cruzado con la percepcion sobre la
sensacion de desdanimo o depresion por tener que ir a trabajar, existe una
condicion muy favorable respecto al trabajo en las empresas del sector
automotriz consideras en la muestra. Las respuestas “nunca” (45.6%) y
“algunos dias” (46.7%), concentran el 92.3% (véase cuadro 5.2), que es incluso

mayor que el total de trabajadores de linea (81.3%) que recibieron un curso
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sobre la mision, vision y valores de la empresa. Obviamente, el tema es de lo

mas relevante considerando que uno de los factores que socavo al modelo

taylorista-fordista como forma de gestion del trabajo, a pesar del elevado nivel

de ingresos y beneficios que tenian los trabajadores, fue precisamente la

desafeccion al trabajo, que se manifestd no solo a partir de una creciente

conflictividad en la lineas de produccion, sino que también tuvo efectos nocivos

para la salud fisica y emocional de los trabajadores.

algin un curso sobre la mision, vision y valores de la empresa sobre

Cuadro 5.2
Percepcion de trabajadores de linea que al ingresar a esta planta recibieron

frecuencia de sentido de desanimo o deprimido por tener que ir a trabajar

En el ultimo mes trabajando ¢con qué frecuencia se ha sentido desanimado o

¢Cuando deprimido por tener que ir a trabajar?

ingreso a

esta Rlanta No Diario Casi La Algunos Nunca Total
recibié un contesto diario mitad dias

curso sobre del

la mision, tiempo

vision y

valores de

la

empresa?

No contesto 0.2 0.0 0.0 0.0 1.3 0.5 2.0
Si 1.3 1.1 1.3 2.7 35.9 39.1 81.3
No 0.5 0.2 0.5 9.5 5.9 16.7
Total 2.0 1.1 1.4 3.2 46.7 45.6 100.0

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector automotriz de la industria terminal y

de autopartes, 2001
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Lo que mostro que la fuerza laboral aspiraba mas que a un trato de “vaca
contenta”. Pero también como he tratado de mostrar a partir de los testimonios
que la implantacion de un modelo meritocratico basado en el pago por
conocimientos y la capacitacion permanente, sino tiene manera de
desarrollarse también tiende a generar frustracion y desencanto entre los

operarios, como veremos también en el cuadro 4.29.

Con relacion a la percepcion de frustracion (véase cuadro 5.3), el 87.6% de los
entrevistados respondio que entre nunca (51.3%) y pocos dias (36.3%) habian
experimentado esa sensacion al ir a trabajar. Esto no indica que por el
contrario, el trabajo haya resultado enriquecedor y gratificante, pero
claramente no hay una valoracion negativa por parte de los trabajadores de
linea. También es importante recuperar esta percepcion al igual que en el
cuadro anterior, porque justamente otra de las caracteristicas dominantes del
taylorismo-fordismo es el tema de lo frustrante que resulta el trabajo por la
extrema division en pequenas tareas, el control visible de parte de la gerencia y
las escasas oportunidades de ascenso Mas adelante veremos que también,
como parte de las limitaciones del SADT, existe una relativa frustracion, en
particular por el agotamiento del modelo de pago por conocimientos. Es decir,
que sin considerar que sea soOlo el mejor pago como el antidoto para
contrarrestar el potencial desanimo, depresion o frustracion de la fuerza
laboral, los factores subjetivos de valoracion de la fuerza de trabajo, pueden
llegar a resultar mejores incentivos para la superacion del modelo, basado en
un condicion de mayor reconocimiento a su participacion dentro de las

organizaciones.
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Cuadro 5.3
Porcentaje de trabajadores de linea que recibieron curso sobre la mision,
vision y valores de la empresa y frecuencia de sensacion de frustracion.

En el ultimo mes trabajado ¢con qué frecuencia se ha sentido
frustrado?
¢Cuando ingreso a esta planta No Todos | Muchos La Pocos Nunca Total
recibié alguna charla o curso contesto | los dias dias mitad dias
sobre la misién, visién y valores del
de la empresa? tiempo
No contesto 0.2 0 0 0.2 0.9 0.7 2
Si 1.8 0.5 2.9 3.2 28.2 44.7 81.3
No 0.5 0.4 1.1 1.6 7.2 5.9 16.7
Total 2.5 0.9 3.9 5 36.3 51.3 100

Fuente: Encuesta a trabajadores del sector automotriz de la industria
terminal y de autopartes, 2001

Otro intangible que resulta altamente redituable desde el punto de vista de la
identidad de los trabajadores, es la percepcion que tengan sobre el interés de la
empresa en su bienestar. En este rubro en particular, la efectividad del
discurso y aun mas la constatacion de las condiciones laborales, salariales y
tomando también como referencia el dato de haberse interiorizado en la mision,
vision y valores, como el deber ser organizacional, tiene una gran brecha como
puede verse en el cuadro 5.4. La respuesta a la pregunta sobre el interés de la
empresa en el bienestar de los trabajadores, las opciones “muy interesada”
(7.4%) e “interesada” (27.8%), alcanzan apenas el 39.9%, es decir escasamente
4 de 10 trabajadores consideran que existe algun interés de parte de la

empresa en su bienestar.

El resultado de la encuesta seria coincidente con la valoracion que Guillermo
de la EST, uno de mis entrevistados hace mas adelante, cuando expone su
pragmatica relacion con la empresa, basada en su saber hacer como un
contrapoder frente a la obsolescencia que le implicaria otorgarlo a la gerencia.
Valoracion contrastante con Josué de la ESAP, que pregonando una fidelidad
casi amorosa declara que la empresa “...que tanto quiero, porque yo no he tenido

a nadie mas...”, ha sido la fuente de su bienestar y de la familia.
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Cuadro 5.4
Porcentaje de trabajadores de linea que recibieron curso sobre la mision,
vision y valores de la empresa y percepcion de interés de la empresa en su
bienestar. (Invertir)

¢<Cuando ingreso a esta En su opinién ¢qué tan interesada esta la empresa en su bienestar?
p}llan‘;a recibid alggnal No Muy Interesada | Neutral | Desinteresada Muy Total
¢ .a.r‘a o (.:u.r‘so SODI€ 1& | ontesto | interesada desinteresada
misién, visién y valores

de la empresa?

No contesto 0.2 0.2 0.2 0.7 0.7 0 2
Si 1.4 7.4 27.8 29.6 10.8 4.3 81.3
No 0.5 0.5 3.8 4.7 5.9 1.3 16.7
Total 2.2 8.1 31.8 35 17.4 5.6 100

Tener un trabajo en cierto sentido satisfactorio y gratificante, no es suficiente
para los trabajadores en términos de percibir a su empleador como interesado
en su bienestar. De hecho como veremos, a partir incluso de esa condicion
favorable sobre no frustracion y no desanimo, existen criticas consistentes de

los propios trabajadores sobre la operacion del SADT

5.1.3 El ejercicio del poder: prerrogativa de la empresa y fronteras de

control

Como he planteado desde la hipétesis y a lo largo de este recorrido, el uso de
la prerrogativa de la empresa para definir las reglas del juego en el terreno de
la produccion y en particular de los lugares de trabajo, independientemente
de las modalidades de aplicacion de los SADT, genera un cambio radical que

modifica el escenario en el cual participan los actores de la produccion.

Yo creo que el producto de estos sistemas modernos en
donde los procesos buscan cada dia ser mas eficientes, en
donde los sistemas de trabajo tienen que estar
acompanados con muy altas inversiones de tecnologia,
ponen en esta situacion a la mano de obra, situacion de
blanco, donde a final de cuentas, no es que se pierdan los
puestos de trabajo, sino que se transfieren porque, esta
propia dinamica de la empresa, al entrar a la exportacion
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también introduce métodos muy modernos de produccion?e,
como son las terciarizaciones (sic), la construccion de
médulos al exterior de la empresa, como es el desligue de
algunas actividades que no tienen que ver directamente con
la hechura del carro, es decir las actividades indirectas,
pasan a terceros y bueno todo esto va haciendo que el
sindicato, @ vaya  perdiendo puestos de  trabajo.
Desafortunadamente, nuestro contrato [colectivo] de antes
de noventa y dos, lo fueron preparando para un contexto,
en el sentido de entrar a esquemas de subcontratacion y
bueno, lo Ginico que hace la empresa es aplicar lo que ya se
tenia en las clausulas del contrato. Tiene un alto costo en la
mano de obra, yo definiria que este es el punto neurologico
(sic) de pérdida para la organizacion sindical, la pérdida de
puestos de trabajo. Ramiro SG EST

Este nuevo escenario se transforma en el contexto a partir del cual
trabajadores y el sindicato son capaces, una vez reconocido el cambio en las
relaciones de poder en la linea de produccion, que implica la modificacion de
sus fronteras a favor de la empresa, de adaptarse como parte de un proceso de
aprendizaje y asimilacion de las nuevas reglas del juego. No obstante como
también he sostenido, esta modificacion de las fronteras del control, que
implica un cambio en la correlacion de fuerzas no es fenomeno estatico (véase
capitulo 2), sino que oscila permanentemente como expresion de la manera en
que los actores intervienen en el corto, mediano y largo plazo. En la
investigacion que expongo aqui, el resultado del aprendizaje y la asimilacion de
los recursos generados por los SADT, seran la base para desarrollar una vision
y una estrategia de parte de la fuerza laboral y del sindicato que asume los
objetivos de la propuesta gerencial y, también como planteé mas arriba rebasan

a la propia direccion de la empresa. Pero no necesariamente como una disputa

76 Seria objeto de un largo debate el caracter muy moderno de la terciarizacion que
en realidad lo que sanciona es la fragmentacion de los mercados laborales cuyo
costo para la fuerza laboral, mas alla del eufemismo y de la equivoca evocacion de
Lavoiser “...no es que se pierdan los puestos de trabajo, sino que se transfieren...”
no es solo la pérdida de la membresia al sindicato, sino la precarizacion de sus
condiciones de contratacion y la pérdida de derechos laborales. No siendo parte de
esta investigacion sélo lo dejo mencionado como un tema relevante abierto con la
implantacion de los SADT.
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con la direccion de la misma, sino como consecuencia de la aplicacion de los

principios y resultados de los SADT.

Si, yo creo que independientemente de los sacrificios que ha

tenido que realizar el trabajador, que son sacrificios

importantes, pero que finalmente ha habido un poder de

adaptacion a todas estas situaciones, podemos considerar

que ha sido exitoso para los trabajadores, desde el

entendido de ser parte de una empresa, hasta el entendido

de ser parte de una organizacion sindical. Yo diria que si [la

empresa] hubiera hecho una introduccion conciente del

sistema, hoy estuviéramos en niveles mucho mas altos, de

lo que estamos hablando en estos momentos en equipos de

alto nivel. Pero sin en cambio (sic) si no se hubiera hecho, si

hubiéramos seguido en un escalafon ciego, dificilmente

tendriamos la proyeccion que hoy se ha conseguido. Fue un

mal necesario la introduccién de este modelo. Ramiro SG

EST
Un recuento sintético de lo que los trabajadores y la representacion sindical
reconocen como resultados de la aplicacion de los SADT, independientemente
de la modalidad de la implantacion -imposicion y consensuado-, expresa un
cambio notable y logros importantes tanto para la fuerza laboral como para la
empresa. Para los primeros se reconoce en el mejoramiento del ambiente
laboral, una real comunicacion base para retroalimentar el sistema; un mayor
respeto en el trato de parte de los mandos medios y entre los propios
trabajadores; un incremento salarial, basado en reconocimientos por
desempeno individual y de los equipos de trabajo; una mas rapida movilidad
ascendente derivada de la polivalencia y el aprendizaje; un incremento de
prestaciones y del reparto de utilidades. Como se plante6 mas arriba, son no
sOlo intangibles, sino beneficios muy concretos para la fuerza laboral. Por el
lado de las empresas se destaca el mejoramiento del desempeno competitivo
tanto en mercados nacionales como de exportacion, un incremento de ahorros
como resultado de la eliminacion de desperdicios de materias primas,
auxiliares, de eliminacion de retrabajos; la consecuente reduccion de costos de
operacion derivada de la aplicacion de métodos de control total de calidad y por

supuesto de lo que en el esquema de Shimada se reconoce como los corporate
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goals: precios bajos y alta calidad que dan como resultado el crecimiento de las

ganancias.

5.2 Contradicciones, inconsistencias e incongruencias del modelo.

La pertinencia metodologica de poner de relieve lo que los actores (trabajadores
y sindicato) encuentran como debilidades de los SADT, no pretende ser un
recuento pormenorizado para desvirtuarlos, descalificarlos y exhibirlos como
simples mecanismos de mayor explotacion y sujecion de la fuerza de trabajo. Ni
como una renovada version del taylorismo-fordismo, menos aun como
expresiones del acoso laboral y de una administracion basada en el pressing
permanente sobre la fuerza de trabajo. De igual forma, al hacer el recuento de
los logros alcanzados tanto por los trabajadores, como por el sindicato y la
propia empresa no era hacer una apologia, en ambos casos al referirme a sus
fortalezas y debilidades se trata de visualizar el campo en que se construye mi
supuesto inicial acerca de un actor que se transforma en gestor de la

produccion.

Las areas en las que aparecen de manera mas clara las criticas sobre la
operacion de los SADT son: 1) Acerca del uso del conocimiento, la capacitacion
y la identidad con la empresa; 2) las incongruencias en la aplicacion de la
polivalencia, la intervencion en mantenimiento, mejora continua y liderazgo; 3)
mejora continua y reconocimiento; 4) competencia entre los trabajadores y
efectos perversos en sus relaciones; 5) el modelo salarial promovido y 6) mala
administracion y management by stress. En los hechos algunas de estas areas
se traslapan, pero para facilitar su analisis las he separado de la manera

referida.
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5.2.1 Kaizen o la mejora discontinua

En el apartado anterior, hice referencia a la manera en como la empresa
promueve la sistematizacion del conocimiento del trabajador de linea para
consolidar lo que Shimada refiere como Constant Effort for Improvement en
su modelo de humanware y convertirlo en una activo de la empresa,
asegurandose de que quienes promueven la mejora continua no puedan
hacer ningun reclamo sobre su autoria. En pocas palabras se trata de una
cesion de derechos de autor. No obstante para los trabajadores que estan
aportando continuamente, no deja de ser un area de reclamo sobre la
inconsistencia del modelo que también pregona en términos de la fortaleza
de los recursos humanos el sistema de reconocimiento y de recompensas
sobre su desempeno. Guillermo ilustra de manera amplia en que se traduce
el involucramiento en aportar su experiencia, pero también plantea la
necesidad de que exista reciprocidad de la gerencia sobre los beneficios

obtenidos:

Si, si ha habido. En cuestion de mejoras continuas (...) se
ha manejado en la cuestion de que pues alguna vez algun
companero mete alguna mejora y dice <no pues aqui, este
trabajo (...) lo pueden hacer 3 companeros y son 5> y ya el
dia de mafnana la empresa pues pone en ejecucion esa
mejora y se da cuenta que realmente si, con 3 gentes se
puede hacer ese trabajo, es una mejora econémica en la que
digamos aquella persona que lo mete pues le dan un dinero.
O meten por ejemplo dicen (...), yo estuve observando (...)
esta pieza no necesita que lleve grasa por ejemplo. Esta
pieza va en un lugar donde realmente no se va a oxidar, no
se va a ocasionar ningun dafo y si eliminamos esta grasa
pues ya es un material que no se usa y eso es (...) pues
ahorro econémico para la empresa, o dicen <realmente este
barreno no tiene razon de llevarlo, pues no tiene ningun
uso>, entonces alli en ese aspecto ya hay una mejora, se
elimina el trabajo de ese barreno y ya digamos en ese
aspecto pues también hay otra mejora alli. Entonces dicen
equis herramienta (...) pues no es necesaria que traiga
ciertas caracteristicas ¢si? sino que con otras
caracteristicas diferentes y que no salgan muy caras pues
puede aplicarse aca y pues no hay ningan problema.
Guillermo, EST
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No obstante que se tiene claro que existe una vocacion de participacion y de
contribucion con el mejor desempeno de la empresa, el tema del
reconocimiento por las aportaciones se percibe como una asignatura
pendiente. Ahora bien, esta postura de reclamo, no es sélo desde una
posicion pasiva y peticionista, sino que tiene que ver con una autovaloracion

sobre su papel dentro de la organizacion.

Pues yo considero que uno de los aspectos en que la gente
estuviera de acuerdo es que también se les reconociera.
[Que] el trabajo fuera mas profesional ¢no? y que eso
originara también que hubiera ese tipo de cambio hacia las
exigencias y hacia la calidad y la profesionalizacion de la
gente, pues tendria que ser también en el aspecto
econémico, bueno, yo voy a aportar en cuestion de que me
van a tratar mejor, voy a ser otra persona (...) incluso ya
que no nada mas companeros de primaria, ya vengan de
preparatoria por ejemplo, o de estudios superiores, esto
tendria que ser para que la gente (...) estuviera (...)
participando mejor (...) es que se le debe el reconocimiento
(...) de acuerdo a su preparacion y a su participacion, que el
aspecto economico también tiene que ver alli (...) y por este
lado hubiera un cambio también positivo hacia el aspecto
econdémico (...) yo creo que estaria mas contenta si también
se le reconozca el esfuerzo (...) que ya lleven de por medio
(...) o que en lo futuro tengan que hacer para que ...pues
manejen mejor los equipos. La gente debe estar mas
preparada, pero eso también conlleva a que deben estar
también mejor pagadas, definitivamente. Guillermo, EST

El hecho de que, como ilustré mas arriba, este totalmente sistematizado el
proceso de recuperacion de las mejoras propuestas por los trabajadores y en
el caso de la EST donde labora Guillermo tenga también un programa
especifico para la misma actividad, contrasta con lo simbélico que tienen los

reconocimientos como lo ilustran los siguientes dos testimonios:

Bueno, hay un sistema en planta que le llaman PMC
[Programa de Mejora Continua] (...) son talleres que se
hacen para mejorar un proceso, entonces bueno, es lo
mismo. Yo me traigo a los que estan involucrados en el
proceso y les pregunté ¢qué pasa? ¢Por qué tanto tiempo?
<Por qué tanto retrabajo, por qué tanto desecho> (...) los
problemas que tenga yo en el proceso y ellos les voy
induciendo a que me digan qué pasa y como lo podemos
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arreglar. Una vez que ya terminé este taller, bueno ya te
dan un diploma donde dicen gracias por la colaboracion y
todo eso ¢no? esto va a ir enfocado (...) hay un sistema en
planta que no ha de ser el Ginico a nivel internacional, pero
en planta hay un reconocimiento a las mejoras que pueden
ser econémicas o pueden ser simbélicas, o sea dependiendo
el grado de afectacion llamémosle economica o repercusion
econémica que tenga la idea. Guillermo, EST.

Una situacion similar se percibe en la ESAP, donde también existe una
politica poco generosa en cuanto al reconocimiento de las aportaciones de

los trabajadores a la mejora continua

Bueno, habia un problema que nadie encontraba y unos
companeros lo resolvieron, detectaron que fallaba de la
maquina y fueron posteados (c.m.) y se siente uno bien. Y el
companero dice, <pues nos hubieran dado un billete y si se
siente uno bien>, porque esta haciendo uno bien el trabajo.
Federico, ESAP.

Aun cuando cuesta trabajo formularlo directamente, entre el reconocimiento
simbolico, afectivo y la monetarizacion del esfuerzo, es un tema que aparece
de manera reiterada, derivado, sobre todo de la constatacion de la aportacion
que hace un trabajador mas participativo, que no so6lo se sujeta a hacer su
trabajo como mano de obra, sino que siente que esta permanentemente, no

solo vigilado, sino aportando soluciones de diversa naturaleza a la empresa

Pues yo creo que aqui lo que debe haber es que pues si...
muchas veces no es tanto lo econémico para la gente, sino
el que se reconozca su rendimiento, su inventiva incluso, su
participacion ¢verdad? Muchas veces aunque diga...<oye
pues estas haciendo bien el trabajo> ¢no? pues a la mejor
un pequeno reconocimiento (...) mmm, no sé, pero digamos
que la empresa [ahora] no lo da, a la mejor mas adelante,
pudiera ser, pero que se diera digamos, que me gustaria de
que reconozca también el trabajo de la gente ¢no? no tanto
te digo en el aspecto economico, nada mas en la cuestion de
que se diga <pues oye, estas haciendo bien tu trabajo, no
nada mas te voy a reganar porque haces mal las cosas,
salieron mal las cosas, tengo la obligacion de reconocer
cuando estas cumpliendo bien>; y la gente también eso,
digamos en su ego la ayuda, a decir <jbueno, pues caray!
estan haciendo algo por mi también, me estan haciendo
sentir bien y yo tengo que realizar mejor mi trabajo>. ¢No?
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Estoy seguro que mucho cambiaria la actitud, mucho mejor
para los companeros, que también la actitud cambiara en la
cuestion de reconocimientos, asi como usted dice que se le
reconozca a la gente, cuando menos una palmadita <oye,
estas bien, qué bueno que estas participando bien>, pues
ese tipo de cosas ayudaria bastante también a que la gente
tuviera también otra iniciativa, otra actitud. Jaime, EST

5.2.2 Ponerse la camiseta y contar las bajas

La disposicion y aprehension del involucramiento de los equipos y trabajadores
en su aportacion a la mejora continua, muestra que no solo permeo a nivel
discursivo, sino que hubo una respuesta dinamica por parte de los
trabajadores de linea, que rebaso las expectativas, resultado para el cual la
propia empresa no estaba preparada. Lo cierto es que los beneficios que obtuvo
la gerencia se revirtieron de manera negativa para los trabajadores sin que
hubiera medidas paliativas para atenuar las consecuencias de haber asumido

diligentemente su papel en la aplicacion del kaizen.

Entonces en este tema de circulos de calidad llegamos a
meter tantas mejoras que de repente si necesitabamos para
hacer el recambio, por ejemplo de una pieza... nosotros
trabajamos en prensas que son del tamano de un edificio,
se cambian herramentales y obviamente los equipos que
transportan la pieza la acomodan y todo esto [se refiere al]
mecanizado. Le metimos tantas ideas que nosotros
necesitabamos 8 personas para hacer el cambio, hoy en dia
se requieren 4-5 Guillermo, EST

...y continua...

...por ejemplo, nosotros haciamos en el recambio
aproximadamente 3 horas, y hoy en dia estamos hablando
de 25 minutos... 30 minutos. Obviamente también la
empresa participé con metas, les llaman de cambio rapido
que ponen herramental, entra, lo coloca (...), pero toda la
montada de piezas, de chucherias que lleva para que ese
proceso se dé, también se llevaba un tiempo, de tal forma
que necesitabamos menos esfuerzo y este... fuera mas facil
quitar y poner. Guillermo, EST

...¢la retribucion, reconocimiento o pago?
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...unas libretas y el premio mas alto que llegamos a recibir
en cuestion econoémica, si mal no recuerdo, a mi me tocaron
300 pesos, 200 pesos, por ahi. Y una consecuente
reduccion de personal de mas del 50% Guillermo, EST

...y a su vez reconoce, que al final fueron productores de...

...de nuestro propio despido. En este momento somos 34
personas, no, casi 40 de 100 que llegamos a ser. Entonces
estamos hablando de que (...) yo ayudo a la empresa pero
(...) llegd el momento que dijeron se acab6. Y lo digo por [la]
naturaleza de empresario, no es que lo vea mal,
simplemente es una naturaleza de empresario, estamos
hablando de un crétalo (sic) a nivel grandote ¢no? Tiene
naturaleza y dice... le dice a la gente especialista, ya no
tengo trabajo para ustedes pero si quieren pueden pasar a
produccion. Y después sale un convenio por alli que dice, la
gente especialista que esta en produccion puede hacer uso
de sus habilidades y sus cosas bajo estos términos. O sea,
lo que queria era implementar el sistema mecanico de
produccion desde hace varios anos. Guillermo, EST

5.2.3 El pago por conocimientos, desbordado por los conocimientos
adquiridos por los trabajadores.

Una de las promesas mas caras de los SADT, es la eliminacion del escalafén
ciego para dar paso al pago por conocimientos. El primero se basa en la
antigiedad como criterio central para la promocion. Su cumplimiento es la
expresion mas acabada de la rigidez salarial (Micheli y Arteaga Garcia, 1996) y
de la inmovilidad de buena parte del personal, siempre topada por el de arriba
que, en tanto no se mueva, no existen posibilidades de ser promovido al que
ocupaba el puesto inmediato inferior. Este mecanismo estaba ademas
asegurado por la inmovilidad del puesto de trabajo que a su vez garantiza la
rigidez funcional (Micheli y Arteaga Garcia 1996). En tanto el segundo se basa
en la promocion por conocimientos, habilidades base de la polivalencia o
multifuncionalidad de la fuerza de trabajo. La velocidad y el tope, cubriendo los
requerimientos de los procedimientos permiten que sea practicamente el propio

trabajador que establezca hasta dénde y con que rapidez lo logra. Como en
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otros ambitos la respuesta rebaso las expectativas, veamos como lo perciben

los propios trabajadores, no s6lo como frustracion sino también como reto.

Entonces este [el incremento salarial] era la zanahoria, pero
la zanahoria practicamente se seco en estos momentos, se
esta agotando el sistema, y ya no esta haciendo... yo
entiendo que las empresas tengan que poner planes
ambiciosos para que no se les vaya la gente, eso por
estrategia lo debe (...) hacer. O sea, yo para mantener a la
mejor gente, debo de ponerle planes y programas
ambiciosos para que ellos quieran estar y quieran
desarrollar y tener una carrera dentro de la misma empresa.
Desgraciadamente es que la carrera solamente la vemos en
determinados niveles. [Como trabajador| operativo
solamente tienes la opcion de llegar a un grupo de salario y
desarrollar ciertas habilidades, eso no te da una... como
positivo no te da tanto estrés ¢no? [aunque
contradictoriamente mi entrevistado pone de relieve la
percepcion ambigua del sistema] pero yo me he dado cuenta
que la gente si se estresa demasiado a comparacion [con el]
anterior. Guillermo, EST.

Otro companero de la misma EST, aporta una reflexion en la misma direccion
destacando en particular que a pesar de que la gente se encuentra topada, la
calidad se mantiene como parte de los lineamientos del modelo. No se trata de
una reaccion inmediata de sabotaje por la falta de respuesta economica, pero
ponen el dedo en la llaga sobre las limitaciones del modelo. Como expondré
mas adelante, la apropiacion de la logica del SADT por parte de los operarios,
les permitira formular a partir de su propia aplicacion, algunas novedosas
iniciativas para rebasar sus limitaciones y desarrollar una perspectiva
estratégica en cuanto a la participacion de la fuerza de trabajo en el reparto de

los frutos de su propio esfuerzo y de los beneficios de la empresa.

Ahorita es que esta envejeciendo el sistema ¢no? el sistema
de grupos de trabajo ¢si? le digo ahorita la gente que ya esta
topada ya este... pues ya no ven que haya avance en la
cuestion econdomica, sino que ya lleg6 hasta alli y dicen
‘<oye, debes participar, pues mejor... ya para qué participo
si, aunque fuera parte de uno de los lineamientos para que
haya avance, dicen yo para qué participo si ya no hay nada
para mi...Jaime, EST
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...y el mismo Jaime abunda...

Si, yo para qué aporto si no tengo ningin reconocimiento de
nada que pudiera aportarse para mi, entonces por ese lado
va a llegar el momento en que, pues... pues... no tanto que
no se de la calidad, la calidad si se da, pero digamos la
cuestion de la falta de motivacion para la gente... la gente
siempre hay que motivarla también, hay que cuidar mucho
ese punto a modo de que sea uno mas participativo, que sea
uno mas dinamico ¢si? La empresa también se sienta
aportada por todo lo que pueda la gente dar. Jaime, EST

En este sentido es muy sintomatico el diagnostico que nos aporta también
Guillermo y en su caso claramente apunta a la necesidad de buscar

alternativas

Bueno, lo que pasa aqui es que yo creo que... ultimamente
este... ya hay mucha gente topada. Ser topada me refiero [a
que] es llegar a su maximo y ya no hay mas para ellos. Hay
hasta... en este caso ya los grupos, para cierto numero de
companeros ya no esta cumpliendo. Ya no esta cumpliendo
porque ya no hay nada para ellos, estan cumpliendo los
grupos que todavia no alcanzan el grupo tope, pero los que
ya alcanzaron pues ahora si ya no tienen... por ese lado.
Queé es lo que va a pasar... pues debe haber un cambio... no
sé... en la cuestién de aplicacién a lo mejor de otros sistemas
o hacer unos agregados a la mejor (c.m.), que puedan
beneficiar a la gente, para estimularlos a que digamos, haya
mas colaboracion. Guillermo, EST

5.2.4 Competencia, lealtad y sumision

Del catalogo de cursos de capacitacion de EST:

Dirigido a: Lideres de grupo, supervisores y coordinadores
Objetivo:

Desarrollar habilidades para que puedan mejorar

el rendimiento de los empleados y optimizar resultados.
Temario:

1. La motivacién y el rendimiento (métodos de motivacion)
2. Cémo identificar a las personas con potencial de lider
3. Como entrenar y desarrollar a los empleados

4. La productividad en el trabajo

5. Reforzando el trabajo en equipo.

A pesar de que existe desde la gerencia de las organizaciones un esfuerzo

sistematico para transformar las actitudes de la fuerza laboral, persiste una
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actitud de reserva, particularmente con relacion al saber hacer, como fuente

de contrapoder y no ser objeto de control absoluto de parte de la empresa.

jAh! bueno, el aportar este (...) en muchas ocasiones es (...)
quizas no pueda estar capacitado, pero sé perfectamente lo
que le hace falta a esa puerta, por ejemplo. “... por qué
rechina y se gasta demasiado la chapa. Como ya tengo
muchos afos conociendo (...) o me di cuenta del problema,
se lo puedo resolver metiéndole “mejorales” para ¢qué?,
para que siempre tenga problemas y [yo] sea indispensable
(c.m.). Es una politica que se maneja tanto arriba como
abajo. (...) yo no te voy a decir todo lo que sé porque en ese
momento ya no tengo razon de existir, entonces es una
politica que se maneja tanto arriba con jefes... mi jefe no me
va a decir todo lo que sabe ni le conviene y nosotros le
pagamos en reciprocidad lo mismo. No te doy todo lo que
quieres porque no me conviene. Porque yo no veo que tu te
preocupes por mi, por qué me preocupo por ti. Vamos a
mantenernos los dos porque nos conviene a los dos
mantenernos. Aunque yo sé que tiene cierta fuerza, bueno,
tengo que contrarrestarla con sus necesidades (c.m.) y yo
comentaba ese tema porque se puede decir como yo soy el
que mejor manejo (...) el problema de la puerta, de abrir y
cerrar la puerta, porque no se le complique a otros,
entonces a mi me mantiene (c.m.), no porque le caiga bien,
sino porque me necesita. Y cuando necesita que abra yo
mas veces la puerta o que la puerta se abra sin hacer ruido,
me lo pide y entonces yo le digo... Guillermo, EST

En este sentido, Guillermo considera que la capacitacion no es mas que una

manera de apropiarse de sus saberes y de esta manera volverlo prescindible

No, yo creo que es muy al contrario [la capacitaciéon], es una
forma de qué tanto el trabajador pueda aportarle a la
empresa, porque (...) el principal objetivo es que le diga el
trabajador al empresario como lo hace (...) o sea, le piden al
trabajador, lo que haces escribelo y cada vez que lo
modifiques documéntalo y daselo a mi representante como
patron, que en este caso es mi coordinador. Entonces lo
que me piden es que yo le de mis tips de trabajo, porque si
algin dia yo me salgo, me dicen no [al recién ingresado], es
que aqui ya hay un sistema, ya este sefior y esto le
funcionaba, bueno, ahora al nuevo le pueden decir léelo y
pues, ojala lo asimiles y lo mejores. Entonces, pienso que al
trabajador no le aporta gran cosa, (...) lo que le piden es que
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el trabajador siga aportando hacia la empresa. Guillermo,
EST

Y ciertamente, existe una politica de apropiacion del saber hacer y del saber
saber que la empresa se apropia, justamente reconociendo, como lo pregona
el modelo, él que hace el trabajo es el que mas sabe de el. Pero ademas de
que lo pregona, se asegura de que la expropiacion sea legal reservandose el
usufructo del real y potencial beneficio de la mejora propuesta. Un ejemplo
muy evidente de esta estrategia se puede obtener de su politica de recoger
desde la linea de produccion, las mejoras que individual o a través del
equipo se desarrollan. A manera de ejemplo, reproduzco algunas lineas de
un formato de una EST para documentar esa apropiacion. El formato

titulado Ideas y mejoras incluye:

Aportacién individual o de grupo (en adelante solo
incluyo el singular), nombres con referencia a su
adscripcion y del jefe inmediato; Areas de oportunidad
divididas en “Gente/medio ambiente”: seguridad,
ambiental, ergonomia, energéticos, administracion,
“Calidad”: diseno, proceso, distribuidores, producto,
proveedor y “Productividad”: espacio, desperdicio,
maquinaria, tiempos y movimientos (¢quién dijo que
Taylor estaba muerto?), ingenieria, paros de la linea,
herramientas y equipo, materiales.

Por supuesto en las tres areas existe el “otros”, por si
algo se escapa. Incluye dos espacios, para la condiciéon
actual, donde se sugiere incluir un dibujo. El segundo,
para la descripcién de mejora esperada, nombre de la
idea y en qué consiste. El corolario de la apropiacion
“legal” es la leyenda con letra chiquita que dice: “La
presente idea o mejora la pongo (...) a consideracion de
la EST, la cual he preparado (...) en relacion o conexion
con los servicios que presto (...) a la EST por lo que
estoy (...) de acuerdo en que tanto [la EST] como
cualquiera de sus subsidiarias o companias afiliadas
puedan utilizar en forma exclusiva e irrevocable las
propuestas expresadas en el presente documento, sin
que esto implique obligacion por parte de la EST de pago
de compensacion alguna.” (c.m.).
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Las consecuencias y significados tanto para los trabajadores como para la
organizacion sindical, como veremos mas adelante, tienen diversos efectos,
no necesariamente negativos, pero expresan de manera transparente el
proceso de aplicacion de la mejora continua; de parte de quién proviene la

iniciativa y el eventual reparto de los beneficios obtenidos.

Volviendo a mi entrevistado, el plantea de manera directa la vision utilitaria
que mantiene con la empresa y la distancia con relacion a su identidad y

sentido de pertenencia con ella.

Al principio [me sentia identificado y orgulloso de la
pertenencia] porque (...) quizas (...) al estar en una empresa
de esta magnitud, dices <bueno estoy aqui porque soy
bueno>, pero al paso del tiempo me doy cuenta que soy
material reciclable (c.m.). Este (...) me van a ocupar mientras
les sirva y en el momento que ya no les sirva van a buscar
la forma de acomodarme en un lugar o de invitarme a salir
como le han hecho a muchas personas... Guillermo, EST

En el apartado sobre la operacion de los equipos de trabajo, desarrollé a partir
de los resultados de la encuesta, de las entrevistas y de la fundamentacion de
lo que constituyen la manera en como la fuerza de trabajo de manera
individual y en los equipos de trabajo las distintas areas de gestion en el piso
de la fabrica, en este apartado recupero algunas de las reflexiones criticas de
los propios trabajadores sobre las incongruencias, inconsistencias en su
aplicacion. Nuevamente, no se trata de asumir dichas posturas como simples
descalificaciones, sino como desde la aplicacion de los principios de los SADT,
la fuerza de trabajo tiene un horizonte de conocimiento y de critica derivado de

su propia experiencia en el piso de la fabrica

Sobre la polivalencia lo que se senala es la no aplicacion por la compulsion
de obtener resultados a corto plazo, pero también, una vez instaurado el
modelo de ascenso y de incremento salarial para los operadores directos

también se ven afectados
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Se maneja [la polivalencia], aunque la empresa muchas
veces teme. Teme en algunos departamentos manejar la
multihabilidad, porque dice <no, no, no, aqui la gente no me
la muevas, esta bien asi, no tengo problemas con la calidad,
no tengo problemas con el volumen esta cumpliendo bien
con la meta, no movemos. La gente asi que se esté>. Pero
[se pregunta el trabajador] qué es lo que pasa cuando
alguien falta o cuando alguien se enferma o cuando alguien
se va de vacaciones, tiene que poner a alguien ahi. Y si esa
gente ya se reg6 tratando de practicar la multihabilidad
cuando llegue ese momento, ya no [habra quien resuelva] el
problema. Jaime, EST.

Parte de la imagen del trabajador polivalente es su capacidad para
involucrarse en el mantenimiento preventivo, aunque en algunos casos
también interviene en el correctivo. Pero ademas del involucramiento en
ambas modalidades, su intervencion es necesaria para abatir costos de
retrasos, retrabajos y de mantenimiento mayor, no obstante, como
testimonian mis entrevistados, no existe un total compromiso de los jefes
inmediatos, que a su vez responden a otros niveles jerarquicos superiores en
cuanto a la atencion a la deteccion que hacen los trabajadores directamente

en la linea con su equipo y maquinaria:

ijiUh hace como diez anos! [que se implanté el
mantenimiento auténomo?7], en parte porque no en todo. En
lo de mantenimiento si yo veo que esta saliendo mal una
pieza y le digo al coordinador y no me hace caso, ya no hago
mds, para que no me la cobren después. Y aunque se enoje,
asi me protejo. Porque asi ya corrieron a dos (c.m.). Jorge,
ESAP

Esta falta de congruencia y comportamiento contradictorio de los

coordinadores, se vuelve mas irritante para los trabajadores cuando

77 El mantenimiento auténomo, se refiere a la actividad basicamente preventiva que
hace un trabajador directo, al detectar o prevenir una falla en su equipo,
maquinaria o herramienta. En algunos casos reciben un bono mensual, las mas de
las veces simbodlico por esta actividad, pero que forma parte de esquemas de
remuneracion basados en la flexibilidad salarial
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intervienen en el mantenimiento como parte de su conversion en

trabajadores polivalentes y no hay respuesta de parte del coordinador:

Si porque si yo conozco mi maquina y le digo que ya no da
mas y me dice <échale porque mantenimiento no viene>, no
sigo porque va a salir mal, porque ya no es algo que se
arregla con mantenimiento auténomo, sino que requiere
mantenimiento correctivo. Jorge, ESAP

La evasion del compromiso de la gerencia para apoyar el cumplimiento de las
responsabilidades de mantenimiento asignadas en las areas a los equipos,
Jorge considera que lleva al fracaso ya que ha contribuido a la caida de la

productividad, de la calidad...

Si, si ha contribuido, son fallas y siempre lo mismo, los
trabajadores dan su opinion y si no me hacen caso <que se
amuele la maquina> y no trabajaba hasta que sale de
mantenimiento o lo mandan a otra maquina. Hay
compafneros que revientan una maquina, para que de una
vez se friegue y asi me hagan caso. Jorge, ESAP

A lo anterior se suma la eliminacion de distinciones que la empresa otorgaba
a los equipos por su participacion en el cumplimiento de estas

responsabilidades y otras mas...

Equipos en control de calidad, herramientas de mejora
continua, los premiaban en diciembre y ahora no hay
motivacion, desde que cambio la administracion. Jorge,
ESAP

...pero también contradictoriamente la exigencia se mantiene para los
mandos medios en su papel de lideres y en ultima instancia tienen que

responder sobre este tipo de problemas:

Bueno, lo que pasa es que él esta siguiendo 6rdenes de
arriba, pero cuando hay problemas de produccion y de
calidad, es bronca de él porque tiene que reportar arriba,
porque ellos deben saber que hay otras maquinas y deben
tener vision [como lideres| para que salgan las cosas. Jorge,
ESAP
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Aubert y Goulejac en su clasico texto, El coste de la excelencia (1993),
planteaban desde el psicoanalisis, el peso del estrés como un componente
casi inherente a los modelos basados en la superacion permanente del
trabajador para cumplir con los elevados estandares de la organizacion
reflejados en los intentos por adaptarse a las nuevas exigencias del puesto y
la. manera en como esta busqueda permanente conduce casi
inexorablemente, a la angustia. En mi recabacion de testimonios, los
trabajadores destacan que uno de los efectos mas nocivos derivados de los
SADT, es la competencia entre ellos mismos, propiciada por la gerencia y

que en algunos casos deriva en una pérdida de dignidad de las personas.

Para los trabajadores... bueno, yo sé que hablarles de la
teoria “equis” y de la teoria “ye”, no les voy a ensenar algo
que ya conocen, pero hay gente que adopto la
responsabilidad de una buena forma. Hay gente que no la
adopté de muy buena forma. Lo que comentaba al
principio, la gente se estresa demasiado, la gente se vuelve
mds agresiva. ¢Por qué? Porque llega el momento en que se
empieza a hacer una competencia desleal dentro de la misma
empresa [competencia’8] (c.m.). Llega el momento en que se
sabotean unos con otros [desconfianza] para entregar
mejores resultados y quedar bien con el jefe [la gloria].
Guillermo, EST

La competencia entre la fuerza laboral es propiciada por los jefes inmediatos al
aprovechar los resquicios que permiten los arreglos informales dentro de la

propia estructura de la organizacion. Aqui se podria argumentar que se

78 Resulta reveladora la manera en que Guillermo, resume en un parrafo, lo que
Hobbes en El Leviatan considera como el fundamento de la accién humana: “Asi
hallamos en la naturaleza del hombre tres causas principales de discordia. Primera,
la competencia; segunda, la desconfianza; tercera, la gloria (c.m.). La primera causa
impulsa a los hombres a atacarse para lograr un beneficio; la segunda, para lograr
seguridad; la tercera, para ganar reputacion. La primera hace uso de la violencia
para convertirse en duefia de las personas, mujeres, nifos y ganados de otros
hombres; la segunda, para defenderlos; la tercera, recurre a la fuerza por motivos
insignificantes, como una palabra, una sonrisa, una opiniéon distinta, como
cualquier otro signo de subestimacion, ya sea directamente en sus personas o de
modo indirecto en su descendencia, en sus amigos, en su nacion, en su profesion o
en su apellido. http://isaiasgarde.myfil.es/get file/hobbes-leviat-n.pdf .
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transgrede lo predicado por el modelo, incluso como senala mi entrevistado, el
considera que eso no lo promueve la empresa, pero habria que preguntarse de
qué manera un modelo que apela permanentemente a las lealtades permite que
aun esos “poros” dentro de la estandarizacion de las normas organizacionales,

son resultado de la propia logica de su aplicacion y funcionamiento.

Lo fomenta [la competencia] porque el reconocimiento
que hacen (...) son los favores que pueden obtener, por
decir algo, yo necesito irme, yo necesito faltar (...) como
si fuera un tallercito de estos o una imprenta: <oye,
dame chance, me voy a ir; o no vengo mafnana y
tomamelo a cuenta de vacaciones>. El jefe intermedio le
puede dar chance, [aunque| diga la empresa que no se
puede, si se puede porque lo vemos adentro. Esos
favores hacen que la gente tenga que cumplirle otros
favores a la empresa como decir, necesito que me
saques mas de lo que estas haciendo o que hagas
funciones que no te corresponden. Guillermo, EST.

Este uso discrecional de la capacidad de los coordinadores permite la
utilizacion de su poder en la linea de produccion, para generar
incondicionalidades dentro de la informalidad, de la cual aparentemente se
ven beneficiados los propios trabajadores, pero cuando, el mismo
representante retorna a la “normalidad” institucional, se revierte al
trabajador, quien al final esta en condicion de desventaja, pero el resultado
que pone de relieve Guillermo es lapidario en términos de la condicion a la
que se ve reducido el propio trabajador que es victima de su propia

incondicionalidad.

Entonces, en este momento yo puedo decirle <bueno, yo te
echo la mano, este oye, ya no fui a comer no te preocupes,
ahi mafiana me desquito no hay bronca>, o sea yo sé que en
un momento me encuentras que llegué mal y... <sabes qué:
bueno, no hay bronca, que llévatela tranquila, estate bien>.
OK, que llegué desvelado por cualquier razén, bueno, OK,
tranquilo. Cuando hay que tener que trabajar, bueno, este
dice, me tengo que poner a mano con €l y te pones a
trabajar y pones lo mejor que puedes de ti, pero esa relacion
la haces con €él. Y no creo, yo no creo que la empresa lo
fomente, porque si fuera asi a esta gente le haria lo mismo.
Y no, o sea, hubo gente de estos mandos medios que
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después de mucho tiempo de trabajar, de exigir, de pelarse
con el subordinado este, le pidieron su renuncia. <Oye,
pero yo he hecho por ti>. Las palabras que he escuchado
no una sola vez: < ¢Se te debe algo? Si se te debe algo se te
paga, pero yo recuerdo que todas las veces se te pago>. Eso
es algo frio, pero real. No creo que fomente una lealtad, lo
que fomenta es una sumision (c.m.). Guillermo, EST

Otro efecto perverso manifestado por este mismo trabajador, se refiere al
esfuerzo permanente por lograr un resultado de mejora en cualquier ambito
de la produccion, que fomenta no la colaboracion entre los propios
trabajadores, sino el aprovechamiento de las propuestas que pueden
proponerse. Esta dinamica es consecuencia del estrés generado por cumplir
con la exigencia del modelo y que, como senalan Aubert y Goulejac, conduce

a la angustia y de la angustia a la vileza.

En muchas ocasiones puedo decirlo, con... no tengo
pruebas porque siempre [las] deseché, pero (...) en todo lo
que contenia pruebas, este... lo que ahora pudiera servir
como pruebas, pero hay mucho pirataje (sic) de ideas. O
sea, yo ofrezco una idea, quiza alguien con mucho mas
capacidad dice, < jespérame, espérame!, esto si lo ponemos
de esta forma y lo mejoramos>, y entonces él mete la idea
como suya. Guillermo, EST.

En esta lectura que hago sobre la aplicacion de los SADT, sus consecuencias
en el cambio en el desempeno de la fuerza laboral y su nueva condicion, intento
poner de manifiesto algunos de estos nuevos rasgos, asi como sus
consecuencias en diversos planos. Las referencias previas al clima de
competencia establecida en el piso de la fabrica derivado de la necesidad de
reconocimiento por parte del modelo, pone de manifiesto algunos efectos no
previstos o que por el contrario pueden verse como una consecuencia inevitable
de la propia logica de los SADT. Lo cierto, y esto para mi reflexion es mas
importante: una vez cursada la experiencia y el aprendizaje de lo que pasa en
los lugares de trabajo, los actores, en este caso la fuerza laboral, es capaz de
poner de manifiesto esta condicion degradada de la relacion de supuesta

colaboracion, pero auin mas importante, actuar sobre sus consecuencias. Esta

237



postura activa, es también una expresion de su confianza de incidir sobre los
resultados de haber asumido una logica de gestion, pero también de generar,
no una reaccion, apelando a un pasado mejor, sino como se puede darle
conduccion a la intervencion de la fuerza de trabajo para mejorar los procesos,
entendidos no solo en el plano de la produccion, sino del medio ambiente bajo

el cual se produce.

Si, que se pone el nombre fulano de grupo y asi van
sacando cada semana o cada mes, ahora si, como estuvo la
competencia entre ellos, quién estuvo en primero, en
segundo, tercero o cuarto, en algunos lugares si, si se hizo
pero mas después (sic), no se permitioé eso porque dicen que
daba lugar, a que pues, hubiera rivalidad entre los mismos
companeros. Jaime, EST

...y si bien, como senala Jaime, no es que la competencia estuviera regulada,
el punto es que si daba lugar a que se generara esa clase de distinciones

entre los equipos y entre los trabajadores...

No esta... no esta regulado eso [la competencia], incluso en
los grupos de trabajo no lo establece, no lo establece eso
que haya competencia.

No estaban de acuerdo en que la autoestima también por
parte de algunos se viera lastimada (c.m.) en el aspecto de
decir que ocupaban el segundo o el tercero, cuarto lugar,
dicen <pues yo no estoy de acuerdo, yo soy tan bueno como
cualquiera de mis companeros y no es posible que me
califiques que yo soy de los mas malos y pues realmente
pues yo creo que todos somos buenos>, es lo que decian los
companeros. Si, si. Jaime, EST.

5.2.5 Mala administracion, relevo fallido y memoria colectiva

Existe una dimension que no fue considerada en mi esquema de investigacion
pero que se derivo de la condicion particular de inestabilidad que vivia la ESAP
en el momento del trabajo de campo, abierta por el cambio de propiedad de la

empresa. Esto me brindo6 la posibilidad de ver como respondia la fuerza laboral
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y el propio sindicato frente a la condicion de tension del SADT, sin analizar el

proceso en si.

Se trata de exponer la manera en como afectéo la percepcion de la fuerza
laboral, que habiendo respondido de manera muy proactiva a la implantacion
del SADT, tiene que descifrar las senales de una administracion equivoca, pero
que a la par tiene una contraparte laboral y sindical que apelando a los
recursos de poder generados por su inmersion en la logica del involucramiento,
es capaz de reivindicar la dinamica establecida previamente para hacer
participe a la fuerza de trabajo en la resolucion de problemas de la produccion

a cambio, incluso, de reconocimientos simboélicos.

De hecho al cambio de la administraciéon igual no se si fue
por decisiéon propia o del corporativo, se elimind este
concurso”. Y yo creo que desde el punto de vista sindical
era muy bueno, generaba altos ahorros a la compania, se
generaban equipos de trabajo que buscaban mejorar la
calidad, la productividad y se hacia concursos entre ellos
mismos. Utilizando las mejores herramientas que existen en
el mundo, no era algo asi como a ver qué me sale, sino
siguiendo la metodologia de los propios japoneses. Y se
presentaba los que iban pasando las eliminatorias y se veia
cuanto es el ahorro, cual es la mejora, como se puede
mejorar el control del proceso, es decir no solo se trataba de
obtener un resultado sino que se tuviera un control total del
proceso, es decir que controlaras esa anomalia para que no
se te volviera a escapar. Carlos SG, ESAP.

Es relevante el tipo de argumentos que se plantean desde la parte laboral
para que la propia empresa recupere una dinamica que permitia de manera

muy eficiente llevar a cabo un magno evento de mejora continua, se trata de

79 El concurso al que hace referencia el SG de la ESAP, es lo que llamaban “La
semana de la calidad” en la que participaban equipos multinivel (obreros de linea,
supervisores, ingenieros) constituidos ad-hoc para resolver problemas de la
produccion, calidad, suministros, etc. El objetivo era valorar las aportaciones
derivadas de la experiencia acumulada a lo largo de un ano y que era expuesta a
todos los miembros de la empresa. Obviamente, el equipo que hacia la propuesta de
mayor impacto resultaba ganadora, pero igualmente los otros equipos recibian
distinciones, pero la empresa recuperaba para si todas las aportaciones.
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reivindicar su capacidad creativa y responsable para alcanzar los objetivos

de la empresa.

La suspension gener6é desencanto entre la gente, porque hay
mucha  participacion (...) entonces esos companeros se
sintieron como no tomados en cuenta porque dicen ellos <yo
participe, ti invertiste en mi capacitacion, yo puedo aportar
una serie de elementos que nos puede significar un ahorro y
no tenemos un espacio donde hacerlo. Dénde voy a exponer
mi experiencia y la inversion que tu hiciste conmigo>.

Eso se ha planteado y esta en proceso de revision. Pero si
existe un cierto desencanto, porque la gente sigue
trabajando, sigue participando. Pero también le gusta el
sentido de competencia, para ser reconocido, pero no
implicaba necesariamente cambiar de categoria o tener un
salario diferente, era una cuestion de ahorro y si se les daba
un  reconocimiento 'y alguna cantidad simbodlica
economicamente hablando y obviamente se ponia una placa
en un muro del equipo ganador y como que todo mundo
sabia. Ahora, esas placas ya no existen. Carlos, SG, ESAP

Mas alla de la reivindicacion de la competencia entre los propios
trabajadores, lo que denota la reflexion del SG, en una verdadera
interiorizacion de la responsabilidad compartida que se tiene con la empresa
y en esta condicion particular del cambio de administracion, el trabajo,
actia como la memoria colectiva de la empresa en su conjunto para

recuperar su propia experiencia

Con matices, este reclamo a un mayor involucramiento se reivindica por
parte de los trabajadores de la EST. Esta es una veta importante en términos
del analisis del efecto que provoca el haber desatado el involucramiento
dentro de la fuerza de trabajo. Lo que es evidente, es que el reto del trabajo y
de la necesidad de ser reconocido por parte de la empresa, es un reclamo
legitimo, en la medida también en que se sabe que existe una contribucion

estratégica en los logros de la organizacion

Pues yo creo que aqui digamos, lo principal es que asi como
vienen los cambios, asi como la empresa sigue avanzando,
pues no es una empresa muerta, es una empresa de
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cambios; y los vive y todo eso, pues también en ese aspecto
pues debe de ver (sic) también que no se trata nada mas de
ver la cuestion monetaria, pues a la gente hay que
prepararla... hay que hacerla participe de los cambios. Hay
que decirle <oye, hay buenas ventas, tantas unidades se han
vendido, participa de esto ¢no? participa también de este
cambio, te informo de esto, te informo también de los tiempos
malos o de las fallas que hay o de lo que no se vende>. Hacer
participe al trabajador, incluso de las metas que tiene la
empresa ¢no? Informarle que no nada mas esa informacion
se quede en los mandos altos, sino que también se riegue en
las partes bajas y que la gente se le diga <oye, mira la
cuestion de planes que tiene la empresa pues esta asi, asi y
asi. Y las metas son estas, hay que cumplir con estas metas
¢no? y pues yo te informo porque tu eres colaborador, eres
parte de la empresa y es necesario que tu también estés
enterado de todo esto que tenemos nosotros también alla
arriba, t0 también estés enterado y tU también sepas porqué
digamos, se dan ciertas cosas > ¢no? Y este... pues esto
también va a dar lugar a que la gente se involucre (...) en la
cuestion de que pues se le esta tomando en cuenta para todo
¢no? Que no nada mas para reganarlo porque ya la rego, sino
que, pues también se le informa, no se le oculta nada, sino
como colaborador también esta sabiendo pues todo Ilo
“buyente” (sic) que es la empresa ¢no? Yo creo que también
eso ayudaria a que la gente sea... todos seamos mds
conscientes ¢no? todos tengamos mds responsabilidad y todos
pensemos también cuando las cosas no salen bien y que hay
que contribuir mejor (c.m.). Eso dara lugar a que la
comunicacion entre las partes pues se lleve de mejor manera
¢no? Jaime, EST

Parte de los efectos perniciosos de los SADT se relacionan tanto con la salud
fisica y psiquica derivado de la alta exigencia, que como senalamos
anteriormente proviene del estrés generado por la demanda permanente para
alcanzar la excelencia en todos los ambitos del desempeno organizacional y
la manera en que los individuos responden a los altos estandares
establecidos dentro de la industria automotriz. En el recuento sobre estos
efectos no deseados, el SG de EST nos brinda un panorama ilustrativo de lo
que ha pasado como resultado de lo que él contabilizaba a partir de la

implantacion del SADT.
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No existen estudios profesionales, pero el propio
comportamiento rutinario de los trabajadores nos hace
asegurar que aparecen nuevas enfermedades relacionadas
con el trabajo (c.m.). El proceso productivo se convierte en
un proceso demandante que genera estrés en los
trabajadores, que genera una alta presion, que provoca
insomnios, que provoca males cardiacos, en todos los
niveles. Yo te lo podria asegurar que no solo en el trabajador
operativo, sino en el trabajador directivo y para lo anos
2000-2001 empieza a hacer crisis esta situacion. Se
empiezan a detectar a nivel de todos lo trabajadores,
enfermedades que antes no se tenian conocimiento. Entre
los anos 2000-03 altos niveles de directivos sufren muertes
por paros cardiacos y derrames cerebrales y a nivel de los
trabajadores enfermedades que tienen que ver con alzas de
presion, cardiacos, ansiedad todo esto que esta relacionado
con la presion que se recibe en las lineas de produccion.
Ramiro SG EST.

5.3 ¢Gestor de la produccion?
5.3.1 Apropiacion del modelo por el sindicato.

Como senalé mas arriba, resulta relevante como escenario, dar cuenta de lo
que implico el cambio de duefios de la ESAP. Destaqué que el sindicato se
convirtio en depositario de la memoria de la organizacion, no so6lo de los
derechos establecidos en el contrato colectivo, que por lo demas es su tarea
basica, sino que también en la memoria sobre la operacion de un modelo de
produccion que fue altamente rentable para la empresa y que le permitio
alcanzar un alto nivel competitivo, no sélo a nivel nacional sino también
internacional. Con base en ello, ha desarrollado su estrategia para reconducir el
proceso de la relacion con la nueva gerencia, no como un actor pasivo y
reactivo, sino apelando a su papel activo de la fase previa. Como actor
individual, el trabajador de linea y como actor colectivo, lo que recuperamos es
su capacidad para desarrollar estrategias que, con una experiencia distinta

hubiera llevado al terreno de la confrontacion o de la sumisiéon

Si recordamos que venimos de una época donde
francamente la ESAP si estuvo en una [condicion] critica,
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entonces no queremos retroceder, por eso mismo, es cierto
que nuestra experiencia sindical [es fundamental]. Si
también implico reconocernos en nuestras realidades
sindicales. Si también implico reconocerlos en nuestras
realidades laborales; administracién y sindicato: qué se ha
hecho, aunque hubo nueva administracién, presuponemos
y de todos modos se los dijimos que revisen el historial y el
desarrollo de la comparia. Supongo y sabemos que tienen
datos y hechos, entonces simplemente que se revise eso
para que tengan una informacion también y entonces nos
damos cuenta y reconocemos de alguna manera lo que se ha
logrado juntos. Entonces si somos objetivos, que se puede
ser simplemente viendo numeros, si ha habido un resultado
en cuanto a la participacién conjunta. Si se tomoé en cuenta
eso. Quiza si hubiese habido una nueva administracion y en
ese momento hubiera habido una dirigencia [sindical] nueva
[que no tuviera] la informacion histérica, quién sabe que
hubiese sucedido, no puedo yo predecirlo, pero quiza
hubiera sido un resultado diferente. Se los podian haber
comido, una. Otra, podia haber habido una reaccion mas
dura del sindicato. Carlos, SG, ESAP.

La referencia que hace el SG como resultado de la accion conjunta con la
empresa, es el activo mas importante al que se apela para plantear una
intervencion, no solo pertinente para la empresa, sino también el uso de una
capacidad acumulada de los trabajadores que han aportado al buen
desenvolvimiento de la organizacion. Pero al momento de enfrentar una

crisis, se constituye en un acervo para defender lo alcanzado previamente.

Como resultado yo creo que fue bueno para los trabajadores
porque no se mutilé el contrato. Y si enfrio un poco la
relacion interna. Si hubo una situacion de verlo desde otra
manera, porque es la primera vez en 40 afos que se
presenta una situacion de este tipo. Entonces nos implica
que estamos en una realidad diferente y en consecuencia
nosotros también estamos en una Optica diferente de
acuerdo a esta nueva realidad. Como que alerta todo el
mundo. Carlos, SG ESAP.

Un elemento que es muy relevante destacar, es la capacidad de respuesta
frente a situaciones contingentes que no llevan a una reaccion defensiva
exclusivamente, sino a un analisis de la condicion de la contraparte (la

empresa), pero también reconociéndose parte de ella. Este es sin duda un
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logro relevante desde el punto de vista del sentido de pertenencia a una y a
otro y de la necesidad de responder a ambos en términos de su propia

condicion de trabajador.

Yo mas bien creo que es una realidad diferente, hasta la
informacion que tenemos que nos dan, porque también lo
hacen, pareciera ser que al grupo al que hoy se pertenece
tiene algunas caidas y estan reestructurando la deuda del
Grupo y entonces nos lo han compartido, a una época de
vacas flacas. Pues nos ha tocado bailar asi y pareciera que
somos los malos. Y esa es la informacion que se nos da. Y
también hay algo bueno y que ellos han insistido, y
nosotros también, que es la cuestion del empleo, que es
hasta el maximo defender las posiciones del empleo. Carlos,
SG ESAP

El tema de la bilateralidad, no solo en lo que se refiere a los aspectos
estrictamente laborales, sino esencialmente al desempeno de la empresa, en

donde se vuelve estratégico para ambas partes compartir informacion sobre

la evolucion de la produccion y del mercado.

Tenemos informaciones que ESAP nos da, y lo da a todo el
personal, no solamente al comité ejecutivo, sino que reunen
a todo el personal en las diferentes secciones por grupos y
se informa cual es el volumen de ventas esperado y de
producciéon. Es decir que cualquier trabajador en la planta
sabe (...) cuanta produccion se va a hacer en mayo, en
junio, hasta diciembre y cuanta se espera vender en
millones de dolares. No se les da personalmente en
documentos, pero se exhibe en acetatos y después nosotros
lo cotejamos con las declaraciones. Por ejemplo lo del afio
pasado y se cumple, o sea que no existe sesgo en ese
sentido y son correctas. Si conocemos como va a estar cada
mes. Carlos, SG ESAP

Retomo una aseveracion presentada previamente y del mismo Carlos SG de
ESAP, cuando hablaba de la distincion entre informaciéon y comunicacion.
Ciertamente en la referencia que introduzco aqui abajo, el hace referencia a
informacién, claramente se esta refiriendo a comunicacién, en el sentido en
que los datos, no son séOlo una referencia inerte de lo que pasa en la

organizacion, sino que se vuelve un factor para que los actores respondan y
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puedan retroalimentarse mutuamente. En esta referencia, se plantea el tema
de la comprensiéon de la situaciony de estar en el mismo canal. Se apela pues,

no solo a la capacidad reflexiva, sino también de aportar

Bueno, 2004 va a ser critico, de mayo a agosto en materia
de ventas porque Ford cierra una de sus plantas en
Michigan y se va a trasladar. Va a afectar a ESAP
directamente en su volumen de ventas. Pero volviendo a la
otra parte, todos los trabajadores tienen la informacion, lo
que les permite tener, sino una aceptacion, si una
comprension de lo que esta pasando, prueba de ello es el
incremento [salarial] de este afno y que no podemos aspirar
a mas, [fue de] 4.5%. Y no fue algo que todo mundo
brincara de gusto, pero si fue una situacion en términos
globales de comprension. Eso de alguna forma ayuda y
compromete también a que todo mundo este en el mismo
canal y que siempre tenga esa misma informacion y que
pueda hacer sus juicios de valor que sean necesarios Yy que
pueda aportar y sefialar o criticar o lo que sea necesario, pero
con elementos (c.m). Carlos, SG ESAP

Esta disposicion para actuar de la mano con la empresa, con base en la
informacion compartida permite que desde la parte laboral se planteen una
serie de ambitos que pueden considerarse ventanas de oportunidad para
revertir la situacion critica. Destaca también la reivindicacion de que se de

en el marco de una relacion justa.

Eso se los hemos dicho en una mesa de negociaciones, creo
que podemos aportar mucho y eso es el compromiso de los
trabajadores, aportar la creatividad, la funcion de ahorro,
que se abran los espacios. Que se fortalezca la
comunicacion, que se eviten desperdicios, ausentismo, todo
lo que tiene que ver con lo que esté a tu alcance. Desde un
punto de vista de respeto, de equilibrio, tal vez suena
rimbombante, pero en un proceso de negociaciéon justa.

Ubicada la posicion como parte negociadora en la conduccion de una
situacion critica para la ESAP, el sindicato empieza a contemplar escenarios
que permitan ir generando estrategias para actuar llegado el momento de

tomar decisiones...
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De hecho frente a la posibilidad de recorte o paro técnico lo
vamos a revisar, porque pudiera presentarse de mayo a
diciembre. Si se recorta la semana, los dias laborables, si
entramos a un paro técnico, cuantos dias al mes. Si hay
recorte de personal. Tenemos que buscar algunas
estrategias que todavia no se han definido porque todavia
no se ha vislumbrado el panorama real, obviamente uno de
nuestros puntos es que permanezcan los empleos. Pero
estamos a la expectativa (...) estamos revisando cualquiera
de esas posibilidades, pero francamente no podemos decir
cual vamos a seguir porque no tenemos claro lo que vaya a
ocurrir. Tal vez que la gente se vaya de vacaciones, en fin
tenemos algunas alternativas ya listas, pero no acordadas
todavia. Sabemos qué va a ocurrir y todo el personal lo
sabe. Como se va a enfrentar no lo sabemos, porque se esta
buscando cémo lesionar menos a todo mundo. Carlos, SG
ESAP

«©

La referencia que hace el SG a que la nueva administracion “no
necesariamente venian con la inercia con la que se venia trabajando”, de
entrada expresa la necesidad de ubicar la contraparte para desarrollar una
negociacion, en la que se reconoce que es de ella de quién proviene la
iniciativa de modificar las fronteras de control de manera unilateral al
pretender mutilar el contrato colectivo de trabajo, con la justificacion de

hacer mas competitiva a la empresa.

Del testimonio de mi entrevistado, se puede inferir que los toman en frio,
pero lo mas relevante es que, concientes de sus recursos de poder, basados
en un historia de intervencion en la vida de la empresa y reconociéndose
como depositarios de los derechos de los trabajadores, su respuesta no es
inmediata y se apela a la necesidad de hacer estudios, que por lo demas,
también basandome en el testimonio, la empresa no habia hecho. Lo
relevante de la actuacion del sindicato, es no entrar directamente al terreno
de la confrontacion, dislocarse de un irreductible conflicto y generar nuevos
escenarios basados en la historia de éxito de la empresa a la que como
trabajadores habian contribuido y que por lo demas, no estaban dispuestos

a renunciar a lo alcanzado como parte de la empresa.
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Hubo un cambio de estilo, y hubo cosas que no
necesariamente venian con la inercia con la que se venia
trabajando, es una cuestion diferente, pues inclusive no
siempre se agravaba para los trabajadores. Pero bueno, de
alguna manera nosotros también tenemos, digo con toda
certeza y confianza, tenemos una cierta confianza en hacer
prevalecer la propia posicion sindical. En el sentido de
encontrar caminos, aun en ese momento brusco, diferente.
Necesariamente tenemos que buscar los caminos de
coincidencia porque tenemos que mantener desde el punto
de vista sindical debemos de mantener y si para eso habia
que levantar la voz y hacer presencia, pues lo hariamos pero
siempre con la intencién de hacer prevalecer a la propia
compania, nunca con una intencion diferente (c.m.).
Entonces fue cuando se presenta [la propuesta de]
modificacion del CCT al comité ejecutivo. Nos citan a una
reunion de trabajo, que tenian interés de platicar, eso es
normal. No habia nada sospechoso, porque siempre hay
algo que tratar. Eso fue en julio de 2002, fue cuando nos
fue planteada para hacer a la compania mas competitiva,
mas flexible y donde la ESAP pudiera ganar mayor
competitividad en términos de costos. Nosotros recibimos
esa informacion y de entrada [planteamos] que estaba muy
canon. Es muy claro para nosotros que una negociacion del
CCT, pues es de partes, no es una decision unilateral.
Desde el punto de vista juridico, desde el punto de vista
practico, yo como sindicato podria aspirar a modificar el
CCT [pero] sé que unilateralmente no lo puedo hacer. Asi
también para nosotros es muy claro que, pues tampoco lo
puede hacer directamente [la empresa]. Bueno, empezamos
en ese proceso, no necesariamente en esa reunion.
Regresamos y se presentaban estudios Carlos, S G, ESAP

La estrategia del sindicato se baso en lo que se habia logrado bajo el SADT
implantado en por la propia empresa desde 1985. Esa era no so6lo su
principal fortaleza, sino que el aprendizaje durante ese periodo de casi veinte
anos, les permitio desarrollar alternativas basadas en el conocimiento
profundo de la operacion de la empresa utilizandolo como un recurso de

poder interno

Esa parte, nosotros veiamos que posiblemente podria haber
un conflicto, por los mecanismos, las formas, simplemente
la presentacion. Porque pues obviamente nadie de los
integrantes del sindicato, los companeros en la asamblea
van aceptarlo. Y pues, con el deseo de evitar al maximo un
conflicto porque insisto, es interés del sindicato, aunque
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parezca reiterativo, es interés que la compania sea
competitiva, como punto fundamental, como eje de accion
(c.m.). Sin embargo veiamos eso, entonces decidimos tomar
algunas estrategias, como reaccionar ante ese senalamiento
y entonces fue cuando entre nosotros [identificamos] areas
de oportunidad, también reconocemos que hay que reducir
costos, pero nuestra interrogante es si tiene que ser a costa
de los derechos de los trabajadores. Cuando respondemos a
esa pregunta, consideramos que no necesariamente tiene
que ser asi porque si revisamos la historia de la compaiia,
se han obtenido premios nacionales e internacionales de
rentabilidad, de excelencia en manufactura, premio
nacional de exportacion, de tecnologia en 98, 99 ISO 14000,
QS. Esto es desde 85 hasta el 20008°. Y siempre lo
reconocio [la empresa] que es producto del trabajo y esto se
festejo con eventos masivos donde se reconocioé que esto es
resultado de todos. Ellos no se jalaron (sic) el cuello ni
tampoco nosotros. Y nos preocupa también cuando no se
obtienen otros premios. Sabiamos, se informaba y se estaba
de acuerdo en ir por tal premio. Por ejemplo para la tener la
trilogia de los premios nacionales que es el de calidad,
manufactura y exportacion del Gobierno Federal. Nos falta
el de calidad. Hace dos anos en el 2001 se buscé y todos
sabiamos. Se llegb a los tres finalistas, no lo alcanzamos y a
todo mundo nos cal6 y dijimos ahora vamos a ir por el otro.
Por azares no se ha vuelto a intentar Carlos, S G, ESAP.

Me parece relevante la insistencia de mi entrevistado en poner por delante
mantener competitiva a la empresa, en dos sentidos. El primero como su
fuente de trabajo, pero también en buena medida como resultado de una

construccion conjunta: trabajadores-empresa. Un aspecto relevante también

80 Frente a la situacion de desmantelar lo alcanzado en el marco de las relaciones
dentro de la ESAP el sindicato hace el recuento de una impresionante trayectoria:
“A partir de 1985: se obtiene la certificacion del QS-9000; se obtiene el premio de
proveedor del ano por parte de General Motors; Se amplia el mercado de
exportaciones (Canada, Corea, Inglaterra, adicional a la Union Europea, Australia y
China); se establecen los grupos kaizen (productividad+calidad); a partir de ese afo
se estan realizando kaizenes, que permiten la mejora continua, con participacion
del personal sindicalizado; se obtiene el premio internacional Shingo Prize; se
obtiene el premio nacional de exportacion; se obtiene el premio nacional de
tecnologia; Se obtiene la certificacion ISO-14000; se obtiene la certificacion ISO-
14001; se obtiene el premio nacional de ahorro de energia; se obtiene el premio de
rentabilidad con crecimiento Unik 2000; finalistas en el premio nacional de calidad
(2002)”. Fuente: Tomado de Relaciones Laborales en ESAP, presentacion del
sindicato en el marco del Seminario Regional Sindical, Marzo de 2003.
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es el despliegue de recursos de poder desarrollados como resultado del
aprendizaje dentro de la propia empresa. El recurso de la identificacion de
areas de oportunidad y hacerse de los servicios de expertos externos para

fundamentar sus posiciones frente a la direccion de la empresa.

Bueno y si todo esto lo hemos logrado con nuestro CCT,
pues tal vez habia que poner los ojos en otras areas y es
donde identificamos otras donde se podria revisar. Y una
vez que lo hicimos contratamos expertos que nos pusieran
en blanco y negro una de las lineas que queriamos revisar.
Utilizando todo tipo de herramientas profesionales y
analisis. Carlos, S G, ESAP.

La acumulacion de recursos informativos para dotarse de una estrategia que
no se orientaba a derrotar a la contraparte, sino esencialmente hacerle ver
que estaba en su interés encontrar salidas reales para la empresa, pero no a
costa de los trabajadores, quienes al final eran protagonistas principales de
los logros alcanzados y frente a la eventual modificacion de las reglas dentro
de la empresa, serian los encargados de instrumentarlas en los lugares de
trabajo. Por eso buena parte de la informacion para generar un escenario
alternativo provenia de la propia empresa, asi como el hecho de que la
identificacion de las dreas oportunidad no podia ubicarse necesariamente en
el CCT, en la medida en que bajo esa regulacion se habia logrado el

despegue de la ESAP

De los propios documentos legales que nos entrega la planta
cada ano, declaraciones de impuestos con los que podemos
tener un informacion clara sobre la situacion de la
compania y de los que la ley nos ampara. Nuestra posicion,
aunque parezca raro, era llegar a un entendimiento de
acuerdos, no tan duros. Porque sabiamos que era una
situacion que nos podia afectar a todos. Entonces se llegé a
esa situacion. Se ubicaron, se dio marcha atras y se
establecieron compromisos, en el sentido de que tenemos
que buscar una reduccion de costos internos. Pero
buscando, tocando otras dreas de oportunidad (...) Pero
dentro de nuestra estrategia teniamos tres escenarios. De
hecho so6lo fue necesario presentar el primero y para eso
recurrimos a la informacion que la misma empresa nos
proporciona. Carlos, S G, ESAP
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La referencia que hace el SG al cambio de actitud de la gerencia al revertir la
decision unilateral, el cambio de tono y la aceptacion de otro esquema de
negociacion, me permite identificar como, fortalecido el papel del trabajo, sea
a través de los propios operarios o del sindicato, el movimiento de las
fronteras de control tiene otros elementos para comprender sus
modificaciones. A pesar de las dificultades para construir una posicion de
consenso dentro de los mismos trabajadores, como concluye el SG “...hoy se

plantea (...) un discurso diferente”

Nosotros presentamos las propuestas y se subieron al
corporativo y se estuvo de acuerdo. Pero no se ha quitado el
dedo del renglon. A fines de 2003, se volvio a plantear,
aunque con otro tono, con otro esquema, es decir ya no de
manera unilateral. Ahora no se trataba de mutilar, sino de
modificar, de canjear clausulas del CCT, se nos comenta de
que la ESAP no quiere guardarse nada, no quiere afectar a
los trabajadores, pero por sus aspectos de administracion
ellos consideran como una mejor oportunidad modificar
algunas clausulas (...) Entonces esa nueva propuesta,
algunas se han llevado a consulta a la asamblea y en
automatico todo el mundo la rechaza, entonces no se ha
avanzado en eso (...) aqui es el punto, antes de entrar a una
asamblea, quiza una reaccion instintiva en reaccion de lo
que pasoO anos atras y es por la desconfianza. Pero hoy se
plantea en un discurso diferente. Carlos, S G, ESAP

Mas alla de una vision idilica de la conjuncion de intereses entre trabajo y
capital, lo que me parece que es rescatable para los propésitos de mi
investigacion, es que en el trayecto de la aplicacion de los SADT, se da un
proceso de real empoderamiento de la fuerza laboral que, reconociendo que
la propiedad de la empresa sigue estando en manos de los accionistas, el
nivel de corresponsabilidad alcanzado le da otra dimension social a su

participacion en el proceso de produccion.

En nuestro caso, frente a la propuesta de la empresa,
pareciera raro lo que voy a decir, pero entr6 la racionalidad.
Porque todos sabemos que un proceso unilateral, alguien
gana y alguien pierde. Y en un proceso como el que
estamos viviendo laboralmente, creo que no se trata de que
alguien gane y alguien pierde, sino que mas bien todos
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debemos de buscar, de intentar esquemas donde todos
ganemos. Porque si no, vamos a estar partidos internamente
Yy eso a nadie conviene (c.m.). Carlos, S G, ESAP

5.3.2 Interlocucion del sindicato con la direccion de la empresa, ¢hasta
donde y en qué lugar?

Al reconocer el intenso papel proactivo de los trabajadores y del sindicato en la
generacion de salidas para la situacion de crisis basada en el acervo de
experiencias y de conocimiento sobre la operacion de la empresa y el nivel de
interlocucion alcanzado hasta los mas altos de la estructura de poder dentro de

la organizacion, la pregunta es ¢hasta donde y en qué lugar?:

Yo creo que si, pero no podria asegurar que es solamente de
la organizacion sindical, creo que es un entendimiento de
partes. Simple y llanamente (...) yo no puedo hacerle un
agujero a la lancha estando en medio el medio del mar sélo
para asustar a los otros. Si, entonces, ni ellos ni nosotros.
Entonces si lo entendemos asi todos tienen que poner su
parte. Tampoco entendemos que todos vamos en el mismo
barco unos remando y otros sentados. (c.m.) Por eso de
alguna manera lo hemos sefialado, lo hemos planteado y no
tenemos tampoco limitacion de subir informacion. Que si no
nos atiende el de relaciones laborales, nos vamos con el de
recursos humanos, sino con el gerente general, sino hasta
arriba, tenemos linea abierta. No hay una restriccion en ese
sentido. Tenemos totalmente una linea abierta y bueno todo
esto nos lleva a seguir, aunque se oiga pomposamente, la
lucha sindical siempre sera esa. Buscar mejores ingresos,
mejor calidad de vida. Carlos SG, ESAP

A pesar de haber logrado un alto nivel de interlocucion dentro de la empresa,
la vision que tiene el SG sobre el alcance de su ingerencia en la gestion de la
organizacion, plantea una sana distancia, De hecho, aqui asumen el papel
de ejecutores sobre las decisiones acerca de qué se produce, para quién se
produce, pero reivindica el papel del sindicato en el esfuerzo por lograr
mejores condiciones de vida para sus miembros. Preguntando directamente,
si con el nivel de participacion que tienen se ven con un asiento en el

Consejo de Administracion de la empresa, su respuesta es muy clara...
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...valga la analogia, como las vias del tren, deben estar
cerca pero no cruzadas, porque se descarrila el tren. En ese
sentido, si tenemos una participaciéon y hay que luchar por
posicionarse en las decisiones de la compania, pero nos
quitamos de la decision de participar en el consejo.
Nosotros, no necesariamente [nos preguntamos]| para quién
[se produce], nuestra posicion y lo hemos dicho
textualmente, asi coloquialmente: si tenemos un juego de
dos. Le decimos a la administracion... ta sal y busca
contratos y traelos, nosotros le vamos a pegar aca duro a la
chamba. ¢Cual es tu responsabilidad? Traer contratos, pero
también sabemos que no puedes ir tU a tocar puertas, sino
cuentas con el respaldo de la gente, y vas a contar con ello y
pero también como trabajador, que el beneficio sea para
todos. Pero si no hacemos bien la partecita basica, pues
sentimos que no se cierra el circulo. Carlos SG, ESAP

A manera de reflexion final sobre el recuento de su proceso de constitucion
en gestores de la produccion, trabajadores y sindicato, recupero la
perspectiva que tienen acerca de su papel activo dentro de la organizacion,

derivado de su aprendizaje bajo el esquema de un SADT:

No hay resistencia al cambio, es un término que creo que no
puede ser bien aceptado si es que hay involucramiento y
desarrollo de los sindicatos. Entonces los trabajadores
tenemos mucho que aportar en lo que esta a nuestro
alcance, pero también tenemos que exigir que exista una
justa negociacion. Una retribucion de las ganancias que se
generan con la participacion de los trabajadores. Carlos, S
G, ESAP
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5.3.3 El sindicato como interlocutor estratégico.

Un rasgo comun en ambos casos, es la reivindicacion de la relevancia del
papel de la informacion hacia el grueso de los trabajadores como un
elemento de cohesion y de conciencia sobre la marcha de la empresa. Este
factor pone de relieve el que siendo los trabajadores generadores de
informacion para la toma de decisiones de los directivos, a su vez la
informacion que reciben se convierte en un factor para la toma de sus

propias decisiones de manera individual y colectiva en el piso de la fabrica.

Mira, para empezar, algo que nos parece muy importante es
la informacion. A nosotros nos parece que el
comportamiento de la planta, no sélo debe ser privilegio de
los directivos y en este caso del comité ejecutivo, esta
informacion tiene que llegar a todos los trabajadores,
porque finalmente a todos interesa saber, cual es el
presente, cual ha sido el pasado y cual es el futuro de la
unidad industrial donde trabajamos. Hemos dado privilegio
en los ultimos anos a la informacion, hacer llegar a lo
trabajadores todo lo que sucede con la planta, lo positivo y
lo negativo, las dificultades y los éxitos. Ramiro SG EST

El papel proactivo del sindicato en la gestion y aplicacion del SADT, le ha
permitido convertirse en un interlocutor, no sélo en el espacio de la
produccion, que seria su ambito tradicional, sino que puedo decir, con base
en el propio testimonio de mi entrevistado, tienen derecho de picaporte a los

mas altos niveles:

Si porque ya toman en cuenta la opinién del sindicato en un
nivel mas alto, ya no tiene que verlo con la gente que se
hace cargo de la linea, no, ya también puedes llegar al nivel
mas alto que es el gerente general de la EST y dialogar y no
es que no hayan podido dialogar [con| los jefes de grupo,
sino que cuando se pide una reunion que se tenga cada 3
meses y hablar al ta por ti con el gerente, no nada mas
con los licenciados [en] el nivel de comisiéon como es
capacitacion, como es seguridad e higiene, como es con los
médicos, con el servicio de comedores. O sea todo esto es ya
una relacion mas buena porque el sindicato interviene a
otro nivel. No es ya que el gerente tenga que estar cuando
[es la revision] salarial, de una huelga o de que se tenga
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otros proyectos como es el de la negociacion de pedir
aumento. No, hoy en dia se tienen platicas de modo que
vayas mediando lo que vayas a pedir, ya no [se trata] de que
escuchas a la empresa, haces el plan con tu gente y a atacar
(c.m). No, hoy en dia, es sentarnos ambas partes antes de
que llegue el dia indicado para la negociacion mas directa.
Se sientan y abiertamente conjuntamente con el sindicato,
los 15 principales que se mencionan aqui del sindicato con
la empresa directamente, incluso han estado invitados
directamente algunos licenciados, en este caso de la
universidad, para ver como se lleva a cabo, [que| sea mas
limpiamente, mas transparente Roberto, EST

5.3.4 Disputa por la productividad, nuevo terreno de la interlocucion
trabajadores, sindicato-empresa.

Un ambito estratégico de la efectividad de los SADT, es que los trabajadores de
manera individual y colectivamente a través de los equipos de trabajo, asuman
la gestion de la productividad. Eso implica, como vimos en el capitulo 2,
aspectos que involucran desde el control de costos, el uso de materiales
auxiliares, la eliminacion de retrabajos y desperdicios, la visualizacion de su
desempeno comparado con otras plantas del mismo corporativo, como un
gjercicio de benchmark, pero también la asistencia de los miembros y
finalmente el cumplimiento de las metas establecidas por el equipo. El registro,
procesamiento y seguimiento de esta informacion permite hacer correcciones
sobre la marcha, a la vez que se transforma en datos relevantes para la toma de
decisiones en otros niveles de la organizacion, como vimos también en los

diagramas 3, 4,5y 6, capitulo 2.

Esta producciéon de la productividad, al igual que la produccién de la calidad,
valga el exceso idiomatico, no so6lo como resultado objetivo del proceso de
produccion, sino que formalizado y documentado por los propios trabajadores
en el piso de la fabrica, los convierte en gestores de la produccion. La
posibilidad de dimensionar el resultado de su trabajo y la manera en que
impacta al desempeno de la organizacion, legitima la pertinencia de su reclamo
en torno al reparto de los frutos de su trabajo, pero ademas como veremos mas

adelante a involucrarse en la conduccion misma de la organizacion. Mas alla de
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la factibilidad del acceso a las instancias mas altas en la toma de decisiones, su
planteamiento, no tiene nada de utopico en la medida en que no sélo se sienten
corresponsables, del trayecto de la empresa, sino que verdaderamente los son.
Pero veamos como se abre paso esta perspectiva desde la vision de los propios

trabajadores y del sindicato.

Desde hace dos afnios de ahi para aca, se esta hablando de

la productividad...bueno, mas que hablando de Ila

productividad... de [ella] se habla desde los afios 90. Pero

digamos aqui se quiere aplicar la cuestion del pago por

productividad. Y para eso hay un grupo ahorita, jah!, pues

usted observo hace un rato, estabamos en la cuestion de

buscar el esquema adecuado. Formamos un grupo

paritario en el que tratamos de llegar a la culminacion de

[un esquema] Roberto, EST
Como senalé mas arriba, un resultado que se ha visibilizado de manera muy
asible para los trabajadores es su compromiso con la aplicacion de los
principios del SADT, para convertir a sus empresas en altamente competitivas
en la industria automotriz, tanto en el mercado doméstico como externo. La
principal fortaleza para logarlo ha sido el incremento sostenido de la

productividad y la calidad.

La contraparte para los trabajadores, en términos de su participacion en el
fortalecimiento competitivo de las empresas fue romper el escalafon ciego y la
aplicacion del mecanismo de pago por conocimientos como parte integral del
SADT. No obstante, como graficamente lo expresara Guillermo, la zanahoria se
seco, asi como los testimonios de otros de los entrevistados con relacion a que
los trabajadores respondiendo de manera pertinente toparon al alcanzar los
niveles mas altos de remuneracion rapidamente, con lo que uno de los
incentivos economicos mas atractivos perdio razon de ser para el grueso de los

operarios.
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Lo que me parece mas relevante es que, como también lo planteé mas arriba, el
conocimiento y aplicacion del modelo, los llevo directamente a encontrar en su
propia dinamica respuesta a sus demandas, que por lo demas, como queda
referido mas adelante, no significa que sea un tema resuelto. Sobre lo que
llamo la atencion es que leida la productividad como una expresion de las
relaciones de poder a partir de las fronteras del control, habiendo sido un
ambito cuyo reparto era soélo prerrogativa de la direccion de la organizacion,
hoy constituye al menos, un terreno en disputa, que no significa, el despojo de

una de las partes, sino su reparto entre ellas. Asi es como lo refiere Roberto:

Si, llegar a la culminacion de un esquema de productividad
en el que digamos pues ahora si, en anos anteriores los
aspectos de productividad pues (...) siempre ha sido
unilateral nada mds, o sea, la empresa es la que..., los
directivos, para acd, de este lado no ha habido nada para el
trabajador [pero] se le ha exigido, pues ahora si que haya
cantidad, que no haya desechos, que se maneje también
menos materiales ¢no? y eso pues tendientes a la
productividad, pero ahora ya digamos, estamos tratando de
llegar a ese esquema de que ahora (...) también al
trabajador se le reconozca. Roberto, EST

Abundando sobre lo que representa para mi entrevistado este acceso a los

frutos de la productividad, lo expresa de esta manera:

Pues realmente en eso (...) no nos beneficia en nada porque
después de todo es manejo interno de la empresa ¢no?
Forma parte de sus actividades ¢no? y (...) pues le digo,
nosotros en la cuestion de la productividad todavia no
tenemos el reconocimiento en lo econémico para poder decir
(...) hubo tal acumulacion en cuestion de bolsa y que pues
pudiera darse digamos, como un estimulo para la gente {...),
y se va a repartir para todos y eso daria lugar a que la gente
pues estuviera mas estimulada ¢no? Pero digamos,
desgraciadamente o unilateralmente es como se esta
manejando actualmente la productividad y pues son
algunos mas los que se llevan esto, pero para el trabajador
no... Roberto, EST.
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5.3.5 De la imposicion a la lucha por la autonomia

Haber cursado la experiencia, en cuanto al retroceso inicial que implico la
imposicion del SADT, su interiorizacion, asi como reconocer los aspectos
favorables que implico, incluso en su valoracion como un mal necesario, les
otorga la legitimidad como sus principales ejecutores y mas certeros criticos en
el sentido propositivo, es decir rebasarlo en cuanto a los alcances, tanto para la

empresa como para los trabajadores.

Yo creo que el aprendizaje se va dando, sin ser una critica
a los dos comités [anteriores] al acuerdo de 92. No se
explota mucho esta idea, simplemente se queda como un
conocimiento, pero jamas existe una propuesta. Creo que
en el transcurso de estos 10 anos, algunos de los que
tuvimos contacto con los acuerdos y mantenemos la
relacion laboral, si vamos contemplando que el sindicato no
puede quedar como un simple ejecutor de las instrucciones
de la empresa (c.m.) y aparece una nueva generacion de
representantes a raiz del 2000, en donde el planteamiento
ya es en el sentido de generar ideas y alternativas a través
de la figura sindical. Entonces esto es lo que se presenta,
sin en cambio (sic), yo te comento que esto cuesta mucho
trabajo porque la empresa durante el transcurso de toda
su vida, hasta antes del anno 2000, estaba acostumbrada a
que lo que ella decia era lo que se tenia que hacer. Ella era
la que tenia que dirigir, ella era la que tenia que
administrar y ella es la que tiene que manejar temas como
calidad, productividad, competitividad, planeaciéon. No lo
ven en un primer momento, no conciben que lo oigan de
boca de un trabajador, de un representante sindical o de
un grupo de trabajo. Ramiro, SG, EST

El testimonio del SG de la EST, expresa de manera muy consistente la forma
en que fueron asimilando desde la imposicion del SADT, su aplicacion
exitosa, su aprendizaje y lo que representa potencialmente en términos de su

posicionamiento como gestores de la produccion dentro de la organizacion

Digamos que el sindicato y la propia representacion se
acostumbran en los primeros anos, en los primeros 8 anos
a aceptar esto [el SADT| como un mal necesario. El hecho de
crear nuevas fuentes de trabajo lo da de esa manera, de
crear nuevas condiciones econdmicas hacia los trabajadores
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de generar nuevas inversiones, de crear un estatus en el
producto y el reconocimiento de la mano de obra muy alto a
nivel nacional y a nivel del consorcio (c.m.), hace que a lo
mejor el sindicato lo tome como algo que puede ser
aceptado, sin en cambio (sic) en el transcurso de los anos se
empieza a tratar de modular lo que es el sistema de grupos
de trabajo, pero no se tienen intentos serios, digamos hasta
el ario 2000, en donde la representacion sindical ya metida
en el sistema, le dice a la empresa que el sistema podria
funcionar mejor si fuera realizado conscientemente por los
trabajadores (c.m.) con una alta intervencion de la
representacion sindical y para esto lo que se propone es un
esquema de productividad, de reconocimiento, un esquema
que cuesta mucho trabajo al sindicato entre 2000 y 2003 de
convencer a la empresa que se abra ese espacio (c.m.) hasta
[ese ano| y ahora estamos explorando todavia para
introducirnos como promotores de la productividad (c.m.), en
donde obviamente el resultado sea una mayor eficiencia del
proceso productivo bajo ideas de los propios trabajadores,
bajo control del propio trabajador pero recompensado con
beneficios econdémicos, diferentes a lo que hoy es el salario
(c.m.). Al momento no hay un avance importante, en cambio
es un espacio que ya empieza a ser explorado por el
sindicato. Ramiro, SG, EST

Asumida la fuerza de trabajo como verdadera protagonista en términos del

manejo del proceso de produccion, se abre una perspectiva en la que se

»

contemplan en un siguiente paso en el proceso de produccion, como “duenios
del proceso productivo, que sin duda tendria que acompanarse de las
preguntas, ahora acerca de qué se produce, para quién se produce y como se
produce. De lo que se trata es de recuperar su papel protagonico en el proceso
de produccion de la riqueza social, como sus gestores y como corresponsables

del mismo.

Nuestro concepto es quizad muy atrevido, muy futurista,
porque nosotros pensamos en que el trabajo no debe ser
subordinado, como lo marca nuestra ley federal, pensamos
que debe ser un trabajo de alta cooperacion. En este sentido
lo que nosotros le estamos proponiendo a la empresa, es
que mediante un traslado de energia de los trabajadores,
tanto fisica como mental hacia la mejora del proceso
productivo logremos mejores resultados en competitividad y
productividad. Esto tendria que ver con que los trabajadores
nos hiciéramos duerios del proceso productivo, asi lo plantea
el sindicato. Ramiro, SG, EST.
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En el caso especifico del sindicato de la EST, la perspectiva que plantean, tiene
también como referente lo que en otras latitudes ha sido parte del acervo de
experiencias en los que los trabajadores asumen que el reparto de los frutos del
proceso productivo, tienen mejores condiciones a partir de un salto cualitativo
de los grupos de trabajo como auténomos. Esta nueva condicion afirmaria la
superacion de su condicion pasiva de mano de obra al de gestores de la

produccion y aun mas de la propia empresa.

1. Como autonomia, incluso superando lo que hoy es el
grupos de trabajo y llegar a grupos auténomos a grupos de
alta eficiencia, de alto desempeno, donde los trabajadores
deciden como hacer el proceso productivo, deciden como
modificarlo con el objetivo de entregar mejores resultados.
Esos resultados tienen que ser valorados en una bolsa,
tienen que ser repartida entre los trabajadores. Seria un
poco lo que se hace en los sindicatos de Europa, lo que ellos
denominan la autodeterminacion, la cogestion. O sea influir
el sindicato, entendido como todos lo trabajadores en todas
las decisiones que tenga que ver con resultados hacia el
proceso productivo, planeacion, administracion, control de
proceso, auditorias de calidad, menos material de desecho,
manejo de material, control de asistencia por los técnicos.
Basicamente lo que estamos diciendo es permitirnos a
nosotros los trabajadores entrar a todos los espacios que
tienen que ver con la empresa Ramiro, SG, EST

No me queda mas que decir, que la fuerza de trabajo como gestora de la

produccion tiene la palabra...

259



6. Conclusiones generales

Si bien el involucramiento responsable de la fuerza de trabajo en el cumpli-
miento de los objetivos de la organizacion puede interpretarse como una mayor
capacidad de control de la fuerza de trabajo por parte de la gerencia, o por el
contrario representa la posibilidad de una construccion distinta de un sujeto de
la produccion que deja de ser mano de obra y se convierte en gestor de la
produccion, lo que he podido constar a partir de mis resultados, es que es un
proceso que tendencialmente puede apuntar en ambos sentidos. Aunque
ambas orientaciones, no son necesariamente excluyentes. Los testimonios de
trabajadores y dirigentes sindicales expresan claramente el contradictorio
proceso de implantacion, adaptacion, critica y de superacion de las
expectativas del modelo, a condicion de un mayor involucramiento de la fuerza

de trabajo.

En este sentido, el objetivo general propuesto, es enriquecido con base en el
analisis desarrollado ya que a la par que efectivamente se transita hacia un
nuevo tipo de trabajador, visualizado desde la gerencia apelando a sus
capacidades mas amplias de control, planeacion y de participacion en la mejora
continua, es decir como gestor de la produccion, esta misma condicion le

permite desarrollar una perspectiva mas amplia que lo planteado por los SADT.

Con relacion a la investigacion del cambio en la organizacion del trabajo, he
insistido en que esta solo es posible enmarcarla dentro de los Estudios
Organizacionales en el contexto del cambio organizacional. En mi investigacion,
he dado por sentada esta afirmacion, considerando que la transformacion de la
organizacion de la produccion, no agota en si misma el proceso mas amplio del
cambio organizacional, pero que este no puede explicarse, si no es a condicion

de considerar el cambio en la organizacion del trabajo.

260



En el trayecto de mi investigacion, partiendo de las construcciones teodricas de
Abo, Kawamura y Shimada, asi como referencias a la documentacion de
algunas empresas, he reconstruido, desde las visiones integrales de la
concepcion de la organizacion basada en el control humano de la produccion,
las areas que bajo la organizacion de la produccion en equipos de trabajo,
implican por un lado la delegacion de funciones de gestion y control que antes
eran ejercidas por los mandos medios, ahora corresponden a la gestion
colectiva e individual de los trabajadores de linea. También con base en los
testimonios de los trabajadores, lo que ha quedado demostrado es que se
requiere un alto grado de corresponsabilidad y coherencia de la gerencia para

no mandar senales contradictorias a los trabajadores.

Las dimensiones y descriptores propuestos me han permitido mostrar, con
base en los datos empiricos los aspectos consistentes de la implantacion de los
SADT, los cuales los propios trabajadores reconocen, y al mismo tiempo, el
haberlos asumido de manera comprometida, les hace los criticos mas certeros.
Si bien esta postura critica tiene dos vertientes, como también he mostrado.
Una que implica desde tortuguismo, hasta acciones de sabotaje para llamar la
atencion a la gerencia sobre la inconsistencia de su compromiso, por ejemplo
con la mejora continua o el mantenimiento preventivo. Por otro lado, encontré
un amplio sentido de corresponsabilidad, expresado a través de los SG, que
claramente ven los aspectos benéficos que tienen estos modelos, a condicion de
que exista congruencia de la gerencia con propios supuestos de lo que los

modelos pregonan.

También como senalé al principio, identifiqué de manera inicial algunos
impactos que tienen estos modelos en la vida extrafabril. No es un tema
totalmente novedoso el estudio del impacto de la vida fabril en la vida cotidiana
de las clases trabajadoras, lo que no se ha hecho de manera sistematica es el
estudio de los efectos de los SADT en ese mismo ambito. He de confesar que

haber percibido la relevancia de este punto, para el que no conté con
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demasiada evidencia empirica, sin embargo las pistas obtenidas me permitio
desarrollar una linea de investigacion sobre la relacion entre trabajo y

ciudadania.

Sin pretension de autoelogio, creo que un resultado importante y necesario de
toda investigacion no es tanto los resultados que arroja sino las preguntas que
abre al campo especifico en el que se desarrolla. En lo que sigue planteo
algunas lineas de investigacion que se me parece que son pertinentes en el
campo de los estudios del trabajo en el ambito de los Estudios

Organizacionales.

1) Desde el punto de vista de la calificacion, los SADT, por lo menos en el plano
tedrico, implican nuevas demandas de formacion y una intervencion integral de
la fuerza laboral en el funcionamiento de la organizacion. En este sentido hablo
de un nuevo sujeto de la produccion. Sin duda este proceso lleva a la
interiorizacion del control, es decir, al autocontrol, donde, sin la presencia
visible de la gerencia la emulacién se convierte en una condicion de la
camaraderia, identidad y solidaridad de los miembros del equipo. Visto en una
perspectiva estatica, el viejo anhelo de la administracion, es decir, el
control de la fuerza humana como otra de las variables de la produccion, es

asegurado a partir de los propios trabajadores.

2) Como ha quedado planteado la contrapartida de este proceso es que también
el gestor de la produccion se convierte en un sujeto mas involucrado en la
misma, y que, por tanto, al menos potencialmente, sus demandas hacia el
conjunto de la organizacion se vuelven mas amplias e informadas. En este
sentido afirmo que lo que esta en juego con la introduccion de nuevas
formas de organizacion de la produccion, es el uso social del conocimiento de
los trabajadores y trabajadoras, esto es, de su calificacion y de su papel

protagonico como actor social.
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3) En la produccion e investigacion sobre el cambio en la organizacion del
trabajo no encontré, por lo menos en mi revision, analisis que den cuenta de la
manera en como las transformaciones en el piso de la fabrica, derivadas del
cambio organizacional, impactan al conjunto de la organizacion, no so6lo en su
estructura y sistema, sino desde una perspectiva compleja que abarque las
expresiones culturales, psicologicas, las relaciones de poder y sus fronteras,
sobre los procesos de retroalimentacion y de modificacion de las propuestas
gerenciales del cambio a partir de su puesta en practica en el piso de la fabrica.
Esto se relaciona con la necesidad de reconocer que la intervencion mas amplia
de la fuerza laboral en la gestion de la produccion implica también, la
reconstruccion del sujeto de la produccion con una mayor capacidad de
intervenir en su entorno fabril inmediato, pero también fuera de él, es decir

como ciudadano.

4) En el plano teodrico, un reto importante fue la conceptualizacion de mano de
obra. Si bien la produccion académica en economia, sociologia, administracion
y en la estadistica han hecho referencia al apelativo, no encontré una definicion
precisa. Si bien en mi investigacion la mano de obra, es un dato dado, era
importante desarrollar una definicion, aunque sea de manera provisional para
tenerla como referencia necesaria para comprender justamente el concepto
clave de mi investigacion: el gestor de la produccién. Si bien, yo habia utilizado
el término desde los anos noventa en una publicacion de corte empresarial
Revista Manufactura, no habia desarrollado también de manera sistematica
una definicion. Sin duda el concepto construido para los objetivos de esta
investigacion es necesariamente incipiente, apunta a un fenémeno que me
parece que tienen suficientes evidencias en la realidad y que su superacion y
critica tendra que validarse en el plano de la discusion teodrica, pero mas

importante la realidad del mundo de las organizaciones y del trabajo.

5) Otro aspecto en el orden metodologico, se refiere al universo de estudio

considerado en esta investigacion. Si bien se refiere al caso de la industria
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automotriz, no abarca a la totalidad del sector. En ese sentido, los trabajadores
encuestados y entrevistados de las empresas del sector terminal y de
autopartes, no son estadisticamente representativos por lo que no podemos
expandir dichos resultados. En ese sentido, como lo hemos senalado en otra
parte (Marini, Sotelo y Arteaga; s/f, p. 71), el caso en si mismo tiene una
pertinencia limitada al universo considerado, sin embargo la profundidad del
analisis permite hacer algunas inferencias a nivel tedrico para orientar la

investigacion futura

6) Aun cuando mi reflexion se circunscribe basicamente a la exposicion sobre
los aspectos de la organizacion y los SADT, me parece pertinente llamar la
atencion sobre el planteamiento metodologico inicial. Las transformaciones en
curso en el piso de la fabrica afectan de manera directa a un conjunto de
instancias dentro de la organizacion, y generan una nueva legalidad8! en el
plano de las regulaciones laborales, incluidas las salariales y el conjunto de
instituciones y actores que intervienen en su definicion y determinacion. Las
nuevas condiciones de operacion de la produccion implican nuevas condiciones
del mercado laboral. Dimensiones en las cuales el Estado se convierte en un

actor principal, asi como en la legalidad de las relaciones laborales.

7) Una interrogante que surge desde la aparicion de los SADT es si constituye
un modelo socialmente aplicable en distintos contextos sociales y culturales.
Pareceria que la realidad se ha encargado de dar respuesta a esta pregunta y lo

que era un problema en su formulacion abstracta, encontr6é respuesta a nivel

81 Entiendo como nueva legalidad, a los arreglos que se generan a partir de las
estrategias gerenciales de gestion del trabajo y las adecuaciones a partir de la
intervencion de la fuerza laboral y el sindicato. Las areas son diversas y se
enmarcan dentro de las politicas de flexibilidad laboral y que abarcan la
contractual, la salarial, la funcional y la numeérica. Estos arreglos pueden ser a
veces sancionados desde las politicas laborales del Estado en tanto que en otras
son reservadas a la discrecionalidad de las empresas y a una relativa capacidad de
la fuerza laboral para incidir en su gestion bilateral.
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empirico derivada de la expansion de las empresas promotoras a muchos
rincones del mundo. De la misma manera que el taylorismo-fordismo se abrio
paso en distintas latitudes y con diversas modalidades, estos modelos con sus
matices tienden a adquirir carta de naturalizacion en ambientes diversos. En
todo caso cabe preguntarse si sera posible su difusion y extension geografica
hacia distintos sectores de la economia con el mismo alcance que el modelo

anterior.

En este punto es importante senalar que, al igual que el taylorismo-fordismo no
se extendio homogénea, y simultaneamente y con la misma profundidad en
todos los sectores productivos, la relevancia del nuevo modelo igualmente
radica en su ubicacion en sectores clave que de alguna manera comandan el
proceso de reestructuracion capitalista como parte de la nueva economia ligada
a sectores de punta, como las tecnologias de informacion y comunicacion o en
sectores industriales renovados, como es el caso de la industria automotriz. En
el caso mexicano, tenemos en el mapa incluido en capitulo 3, una perspectiva
geografica de la extension del complejo automotor a nivel nacional, incluido el
sector de autopartes. No puedo afirmar que en todas las firmas y plantas se
aplique de manera unica, lo que claramente tengo como evidencia es que en el
sector de las firmas trasnacionales productoras de automoéviles y sus partes, la
articulacion de sus proveedores de primera y segunda lineas, si quieren
mantenerse como tales, deben ajustarse a los lineamientos de just-in-time y
que la manera de asumirlo es a partir del control total de calidad, en el que
como he tratado de mostrar, depende esencialmente de su gestion desde el piso

de la fabrica a partir del involucramiento responsable de la fuerza de trabajo.

Otra interrogante derivada de la inferencia anterior se refiere a su capacidad
para generar una nueva legalidad econdmica, social y politica (Murray, et al.
2002) como lo hizo el taylorismo-fordismo. Esta posibilidad involucra, como lo
he senalado en el planteamiento metodologico, los arreglos en el piso de la

fabrica, los mecanismos de acumulacion y de reproduccion social, en los que
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las instituciones del Estado y el sistema de relaciones industriales a la par que
son resultado, sirven de encuadre para las relaciones sociales derivadas de la

condicion del trabajo dentro de las organizaciones.

Para los estudios organizacionales, la veta que se abre entrecruzando la
organizacion como construccion social y a la vez como espacio de construccion
de actores sociales, derivado del papel que tiene el trabajo en ese proceso,
todavia es un campo fértil para desarrollar amplia investigacion al respecto. Si
reconocemos, al menos hipotéticamente la afirmacion anterior, las
organizaciones tenderan también a ser redefinidas de manera mas dinamica y
compleja al promover un mayor involucramiento de sus miembros en la vida

interna y su conexion con el exterior.
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