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INTRODUCCION™

Interesada por los estudios recientes gue dan cuenta de
la heterogeneidad de los procesos de reestructuracion que
experimentan algunas empresas del pais, Yy de su impacto en la
fuerza de trabaio. decidi abordar el analisis de una empresa
embotelladora perteneciente al Grupo Refresguero mas impoy -
tante de la region del sureste.

Fue en 1987 aque en Mérida se sinti¢a el primer iwmpactao.
La corporacion refresquera se pronuncio formalmente por  la
instauracién de un nuevoe orden administrativo y productivo.
Algqunas de sus consecuencias se hicieron evidentes desde eme
entonces: reestructuracién de funciones en  las  empresas,
donde algunas de e=as funciones resultaron a su vez. en 13
creacien de nuevas empresas, hubo reaiuste de personal,
nuevos perfiles ocupacionales. firma de convenios departamen-
tales, lanzamientc de nuevos productos, incorporacion de  la
informatica.

A primera vista. estos procesos aparecian similares  a
los que en cotros lugares del pais se habian puesto en marcha
a raiz del provecto nacicnal de modernizacion. Era una invi
tacidn gue no se podia rehusar. se trataba de acercarse a los
vigorosos cambiosg que' conmocionaban al pails vrero. desde una
‘empresa regional. El significado de esto tal vez no pueda

captarse cabalmente si no se entiende qgue en  Yucatan. poy

“ Esta tesis forma parte de una investicacion conjunta con Peatriz Castilla Ramos. Al respecto vease
Castilla, B. “Reestructuracion empresarial: hacia la configuracién de prdcticas productivas en Ia
industria Refresquera. El caso de la planta A®. Tesis de Maestrfa, UAM-IZTAPALAPA, México, D.F.
Diciembre, 1993
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aquéllos afios, se sentia que la historia estaba estancada.
Oite no habia posibilidades de cambio real. gue todo anuncio
de cambio, de transformacién, quedaba solamente en intencio-

nes y propuestas.

¢

Se inicio entrevistando a leos funcionarics del Grupo. lo
que fue revelando que mucho antes que en el discurso empresa-
rial vy gubernamental se planteara el proceso de Keconversion
Industrial, sus particulares necesidades de expansion vy
crecimiento habian provocado el inicio de aquel proceso de
reestructuraciéon. Este se remontaba hasta principiocos de 1la
decada de 1980 v desde entonces estaba clara 1a necesidad de
operar con una nueva loégica productiva vy, por supuesto,
laboral.

Fara lievario a «c¢abo v cumplir con los  lineamientos
definidos por la direccion empresarial habia un obstdculo
grave. La resistencia obrera que caracterizaba a los trabaia-
dores de la planta pionera nacida en 1946, continuamente
marcaba serios limites a los requerimientos de eficiencia.
Tenian que desbrozar el camino de esa traba, y era urgente.

El Grupo —-todavia en gestacion- repensod su  historia vy
aprendid de ella. De alli, 1ded una estrategia orientada a
quebrantar la resistencia obrera vy aduefiarse del mercado.
Para lograr lo primero. debilitaron la hegemonfa que ejerctan
los obreros de su unica planta en la ciudad. adscritos tam-
bién a wuna unica central obrera. Misma que tenfa una larga
eXxperiencia en esa rama. Para  lo  segundo, procedieron a
eliminar a su mds fuerte competidor para poder, finalmente

coronar su dominio en el! mercado regional. Estos dos obieti-
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vos no eran independientes, sino que en la practica, ambos se
condicionaban. como si fueran uno solo.

El primer paso lo dieron en silencio. En el marco de una
nueva concepcion. montaron en 1ysy  una tabrica embotelladora
capaz de garantizar sus necesidades de crecimiento y eficien-
cia. Esta es la planta "A". con una tuerza de trabaio cam-
pesina. sin experiencia previa en el trabajo industrial. Este
fue el criterio central de contratacion. Habtan aprendido. v
sabtan que sdélo asi podrian implementar un nuevo estilo dAe
gestion. con sistemas de trabaijo ad hoc y sobre tedo. con un
innovado régimen contractual flexible, auspiciado por una
tambien nueva central obrera que nunca habia contado entre
sus agremiados a los refresqueros: la CTM.

Asi1. de manera 1ndirecta. aplicaron una restraiceoion al
poder obrero croquista de la planta pionera., caracterizado
por la rigidez laboral. por la presion de huelgas. parog,
tortuguismo y ausentismo. PFPero la nueva empresa fune un éxito
tambien en otros sentides. Le dico una gran tuerza a la que
por entonces aun no era  Grupo sino Compafita. y en 1982 cum-
plio con su segundo obietivo: la expulsion de su mag fuerte
adversario. De aquil resultd la adquisicidén de otra planta. Lo
que a su vez. conduio a la direccion empresarial a iniciar
una remodelacién en esta nneva empresa. De inmediato se
entendi1o ¥y manejo esta planta “B" de acnevdo con las exigen-
cias de una nueva era productiva. Se buscd ajustar normativi-
dades. costumbres. sistemas de trabajo. para finalmente.
poder implementar un nuevo estilo de gestién. Al mismo tiempo

fa cupula empresarial constituyo la figura corporativa.
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El conocimiento y la reflexion sobre todo este procean
me situo en la necesidad de plantear el analisis a i1a luz de
un ajuste de las relaciones de poder entre lag distintos
actores que integran el Grupo. Ahora bien. la compleiidad del
tema me obligd a delimitar el andlisis y a elegir el Ambita
productivo vy laboral como punto focal de la investigacion. en
la consideracidén que es en el momento productivo, en el pisa
de la fabrica. en donde se dirimen y se sjustan las relacio-
nes de poder.

El estudio gue se realizo en la planta B pone de relieve
que las politicas que ordenan el mundo fabril se aijustan v
resuelven en un proceso dinamico. donde todos los involucra-
dos buscan crear y definir sus propios euspacios, marcan  sus
limites. se apropian desde su historia vy desde sus cir-
cunstancias de las politicas emanadas de la cupula para dar
lugar a practicas productivas especiticas. Asi1 la planta A
tiene su propia historia. su cultura.

Fl analisis de la practica productiva se convirtio en el
concepto ordenador. Ha sido la perspectiva que permitio
comprender que el complejo mundo laboral y las relaciones que
ahi tiene lugar no pueden ser explicados a través de normas o
estructuras organizativas. Hacer este esfuerzo por recuperar-
}o todo condujo a este primer andlisis., sin olvidar que desde
los planes cupulares hasta el quehacer cotidianoc en el piso
de 1la fabriga estamos frente a personas que hacen la empresa.
viven su trabajo desde su historia. sus experiencias v sus
biograffas. Tal ha sido la labor realizada en esta inves-

tigacion.
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I. TEMA, OBJETO Y HERRAMIENTAS DE
INVESTIGACION



1.— El1 Problema

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

¢Qué queremos decir con esto?

Iniciaremos detfiniendo la practica productiva: por esta,
entendemos el conjunto de modos o formas de trabajo, relacio-
nes y regulaciones formalizadas o aceptadas por la costumbre.
que en conjunto definen ese complejo vy contradictorio mundo
del trabaijo en un espacio concreto. En sintesis. es ese
quehacer cotidiano del trabajo a nivel de las plantas produc-
toras y del proceso de trabalio.

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

Planteamos que es un proceso 1ncesante de creacion
colectiva en el sentide de que en ella se sintetiza el actuar
cotidiano de los actores. Es el ambito de expresion indivi-
dual y grupal de trabajadores y empleadores.

En este sentido. la configuracion de una practica productiva
de ninguna manera es producto de una fuerza unidireccional o
de la imposicion de un orden sobre el otro. sino gque responde
a la accién de los hombres en sus distintas relaciones. Baio
esta concepcion. empresa y trabajadores crean conijuntamente.

deliberadamente o no: con facilidad o dificultad: abriendo o



cerrando estructuras; definiendo sus propios limites y campos

de accion.

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

l.— Supone la existencia de procesos vy fuerzas desigquales
por momentos contradictorias, en reajuste constante por
posibles espacios. vy

2.~ el escenario de estas relaciones esta ocunpado por hom-
bres cuyas decisicnes, voluntades Yy acciones --contfo-
rmadas de disimiles maneras y combinaciones y con rete-
rencia a diversos ambitos- le confieren un cardcter
esencialmente dinamico y compleio.

Es asi que la configuracién de una practica productiva
habra que entenderla como un proceso compleio y dinamico que
incorpora elementos de diferentes niveles® que coexisten vy
se ordenan de manera peculiar en cada coyuntura.

Pero ia qué responde este ordenamiento? ¢(Cémo analizar-—
lo?

Pensamos que el hilo conductor que puede darle coheren-—
cia al andlisis de este compleio mundo es el de las relacio-
nes de poder vistas comc relaciones de fuerza entre el capi-
tal y el trabajo ubicadas en distintos planos de la organiza-
cion. en donde el ambito del proceso productivo constituye el
punto central. En virtud de la exigencia empresarial de hacer
un uso cada vez mas efectivo de la fuerza de trabajo. En este

plano del andlisis se propone el control como la categoria

(a) . . . . e as .
Hacro y microecondmicas, fabriles v extrafabriles, objetivos v subjetivos.
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explicativa de las relaciones de poder; entendida  en un
sentido amplio. misma que rebasa el enfoque reduccionista del
control por el control del trabaje y se concibe como una
tension dinamica construida y desarrollada en un  tiempo
histérico, como resultade de una construccidn social a traves
del juego dialectico entre el control de la administracion vy
la resistencia de la fuerza de trabajo. Este reijuego de
fuerzas se plasma tanto en estructuras formales como en
eventos inesperados en donde lo contingente. y las incer-
tidumbres tienen un lugar."

De acuerdo a los propositos de este estudio. el control
sobre el procesc de trabajo. sobre los tiempos de produccion
y sobre el uso de la fuerza de trabajo constituyen los puntos
medulares para el andlisis de los diferentes niveles del
proceso productivo. visto éste como el escenario concreto de
la prdctica productiva en definicidén a partir de las relacio-
nes de poder entre los actores.

Desde el angulo de las relaciones de poder el proceso de
trabaio constituye:

L.~ Fspacio de accion de un sistema de dominacion especifica
donde se plasma la politica empresarial como orientacion
tecnica y social. del proceso de trabajlo a traves de
medidas tecnoldgicas, organizacionales, laborales, etc.

2.— Ambito de la produccion: donde se concrervizan las formas

de consumo del trabajo vivo, y las condiciones en las

Storey, 1983,
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que se desempefia, lo cual a su vez define los alcances
de la subordinacion del trabajo al capital.

3.- Lugar de conformacién de las relaciones laborales: donde
se da la confrontacion entre los agentes productivos por
la imposicidén de su légica productiva y por el uso de 1a
fuerza de trabaio.

4.~ Area de configuracion de la respuesta obrera. Como refe-
rente 1inmediato en la gestacidn de las diferentes moda-
lidades que asume la respuesta obrera ante el plan
empresarial.

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

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

Una vez planteado el objeto de estudio —la prdactica
productiva—= y el proceso de trabajo como su espacio central
de analisis. pensemos en un nuevo elemento: los procesos de
reestructuracién productiva que, vistos a nivel de los espa-
clos trabriles y del proceso de trabajo se presentan como la
iniciativa empresarial para la transformacién de la base
productiva; gestion de la produccion. tecnologila. organiza-

cién del trabajo, relaciones laborales.



Dichos procesos reestructuraderes vienen a camblar el
orden establecido. de la practica existente. imprimiendole
modalidades y rumbos desconocidos. obligando a redefiniv
espacios. estrategias. alianrzas. vrelaciones. subjetividades.
acclones, etc.

Ante esto. cabe preguntarse <iDe quée manera los procesos
de reestructuracién cambian los términos de la relacion entre
trabajadores y empresa? iDe que forma las relaciones de poder
estdn actuando en la configuracidén de una nueva practica
productiva? éCuales son las dimensiones que involucra? /‘Hacia
dénde apunta?

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

51 bien se reconoce gue las politicas empresariales se
gestan formalmente en distintos planos de la organizacion.
estas siempre se encuentran inmersas en un  contexto social.
econémico, polftico y cultural cuyos elementos habran de
participar en diferentes tormas e 1ntensidad en au detini-
cioén. La administracién empresarial a través de dichas poli-
ticas buscara articular las dimensiones economicas. tecnicas
Yy sociales del centro laboral y del contexto en el que ge
encuentra: todas ellas respaldadas por practicas culturales
concretas de los diversos actores sociales que integran la

organizacion.



En este sentido, 1a seleccidn de medidas, técnicas e
instrumentos orientados a la consecucion de los fines empre-
sariales es un proceso complejo que conjuga de manera pat -
ticular aspectos estructurales vy coyunturales: objetivos y
subjetivos bajo circunstancias y momentos especificos.

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

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

De ah1 nuestro interés por conocer de la politica empre-
sarial, los rasgos que la definen, las razones que la fun-
damentan. los mecanismos utilizados. y como este nuevo plan
redefine y a su vez es redefinido por leos ajustes en 1la
relacion capital-trabaio. |

De manera particular se pone interes descubrir las
ofientaciones hacia las nuevas modalidades del capital para
imponer su dominio en el proceso de trabaio y las que conlle-—
van una racionalidad distinta en el wusc de la fuerza de

trabaio.



A este nivel se formulan las sigaientes preguntars:

iCuales son los nuevos conceptos y valores que orientan
la reorganizacién? (Qué mecanismos se estdn utitizando con
ese proposito? iHacia donde se dirigen?

De manera particular interesa el proyecto de la direc-
cion frente al trabajo. Fs decir. se privileagian los ambitos
productivo y laboral.

Ahora bien. este plan no se instaura tal cual de manera
unidireccional: su puesta en prdactica conlleva diversas
mediaciones. producto entre otras de las diferentes interpre-
taciones de los actores a través de las diversas instancias
por las que transita hasta llegar al pisc fabril. Ya ubicado
en esgse sitio. su contraparte 1o constituye la respuesta
obrera.

Por respuesta obrera se entienden todas las manites-
taciones que desde una posicion inicialmente subordinada.
construyen, deliberadamente o no. los integrantes de un
centro laboral para responder al ejercicio y movilizacion de
los mecanismos empresariales.

iCémo se definen estas respuestas? La configuracidén de
respuestas €S un proceso complejo vy diflcilmente predecible
dada la sintesis subjetiva que el actor o grupo de actores
incorporan en ella. sobre las diversas dimensiones de su
experiencia social. Su configuracidén tiene un cardcter mul-
tidimensional: en ellas se mezclan vy ordenan de manera pecu-
liar aspectos culturales. sociales. econdémicos, politicos.
etc. que al contrastarse con la forma personal de percibir el

mundo, su concepcion sobre el trabajo, sobre las tareas que
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desempefian, las expectativas vy sus valores y deseos. dan
lugar a una amplia variedad de respuestas Yy circunstanciags
que habrd que descubrir en el ambito de la accidén social de
los obreros. Esta. debemos entenderla de manera amplia: no
referida exclusivamente a grandes movilizaciones, paros ©
huelgas, producto de la accion colectiva organizada. sobre
todo la que se da de manera individual y velada, que untitiza
cauces informales para manifestarse. o la que permanece
pasiva, apdatica, aparentemente sin respuesta. En esta ultima.
si bien su intervencion ne es activa. sitoactitud enfrenta a
unos en contra de otros.

En este punto es relevante considerar el papel del
sindicato, como posible canal de expresidn colectiva de los
trabaiadores para con la empresa. y como organismo mediador
entre el capital vy el trabajo. por la definicion de las
condiciones de este.

Habra que poner atencion en la gestion sindical. en su
papel frente a la reestructuracién y en su capacidad de
ingerencia en los procesos productivos. En suma recuperar su
posicioén frente a la empresa. con respecto a Ja definicion de
limites en el uso v consumo de la fuerzq de trabaijo.

Se pone interés en ubicar las practicas. comportamien--
tos. actitudes vy acciones de caracter tanto contestatario.
como de consenso frente a la estrategia empresarial, ya que
suelen coex;stir practicas de aceptacion o negociacion. con

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

La confrontacion y el reijuego entre estas dos fuerzas.
anteriormente sefialadas, encuentra su expresion en terrenos
estrategicos de control mismos que son reaijustados constan-
temente a partir de las relacicnes de poder existentes. De
ahl que la identificacion de estos espacios. constituya un
referente muy util para ubicar la correlacidén de fuerzas
existentes entre los distintos actores.

Después de haber presentado a las fuerzas actuantes de
una Dractica productiva. a continuacion se procede a iden-
tificar las dimensiones de dicha prdctica como resultado

precisamente de la interaccion entre esas fuerzas.

Organizacién de la Produccion.

A través de la organizacion del trabaio. el capital en
primera instancia asume la direccion del proceso productivo
adecuando los recursogs materiales y humanos: selecciona el
espacio. la tecnologia. define los tiempos de produccion la
divisidén de tareas, de supervisidn, y el uso de la fuerza de
frabajo.

Pero esta fuerza de trabaico no es un simple factor de
produccién.'puesto que lo i1ntegran hombres con capacidades de

interpretar y responder segun sus historias. sus voluntades vy
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ca0601dades' y de >sta manera logran incidir en sus  con-

diciones de trabajo, ¥ de ahi la exigencia empresarial de un
uso cada vez mas efectivo de la fuerza de trabaljo. Fara tales
fines se ha incursionado en aspectos racionales, informales.
y subjetivos con el preoposito de apropiarse del sabher vy
sentir de los trabajadores, y asi garantizar el control de Ia
fuerza de trabaio en todas sus dimensiones.

A nivel de) espacio fabhril la organizacidn del trabajo
se expresa como la forma de organizar hombres con medios
materiales expresados en una divisién técnica y social del
proceso de trabaijo. en las formas de organizar el espacico vy
tiempo de trabajo. en la implementacién de los mecanismos
discivplinarios v de control de la fuerza de trabajo. en la
definicién y métodos y procedimientos para realizar las
tareas productivas y de administracion. etc.

Se pone interés en identificar las modalidades de 1la
organizacion de trabajo vy los cambios que en su  1nterior
ocurren, esto es, se pone atencidn sobre las formas de coov-
dinar los recursos materiales con los humanos. en la con-
sideracidén de que estos cambios pueden darse en el sistema de
maquinas. camblos y adaptacicones en las mismas maquinas. o
simplemente en un nuevo concepto de oréanizacién del trabha-—

.
Jo.

(a) -
Al respectp, véase De ta bGarza E. Reestructuracidn Productiva v Respuesta Sindiral en Wéxico. tibro

en prensa a publicarse 1992 UAM, Porrda, México, D.F,

{b)
De la Garza. op cit,



Nos interesa descubrir cudles son las estrategias dise-
fladas por el capital en los distintos aspectos mencionados.
de gué manera son interpretados a través de las diversas
agradaciones. ocupadas por diferentes actores. hasta llegar al
piso de la fdbrica. lugar donde se pone en practica.

({Hacia donde apunta la reorganizacion del proceso pro
ductivo? (Qué bases legitiman este nuevo orden? JQué dimen
siones de la organizacion se estan modificando?

En este mismo plano es importante recuperar la respuesta
obrera como elemento activo del proceso productivo. teney
presente su constitucién a partir de un componente obietivo vy
otro subietivo. En la dimension objletiva se opera el control
sobre el método y el tiempo de trabajo., perco existen elemen-
tos subjetivos que van a mediar esta aparente determinacion.
por una parte el conocimiento que tiene el trabajiador de su
trabajo y por la otra su capacidad de respuesta como 1ndivi-
duo v como parte de un colectivo obrero. En otras palabras
como sefiala de la Garza® derinidas bases tecnologicas e
historias obreras, permiten capacidades potenciales de res-
puesta viables a las ditrerentes categorias obreras de tal
suerte que Ja transrormacion de 1a base tecnologica busca.
entre otras cosas eliminar capacidades‘objetivas y subietivas
de respuesta e 1mponer una nueva disciplina del capital en el

trabajo y una nueva norma de produccion.

® De la barza et al. México: Crisis vy Reconversidn Industrial en Brecha #3 Primavera 1987 México, D.F.



Relaciones laborales

La reestructuracion pensada como estrategia empresarial
mueve las bhases de las relaciones laborales al enfrentar
intereses. recursos de poder y subietividades distintos entre
los representantes del capital vy del trabaijo. Mediante las
relaciones laborales se contorma un orden como resultado de
procesos de negociacidén. entre empresa y trabaiadores, va sea
a traves de la cooperacion o del enfrentamiento: de esta
manera se definen derechos, obligaciones, exigenciags de
comportamientos. que apuntan hacia la delineacion de un nuevo
modelo de relaciones laborales.

De ah1l que otra de las dimensiones trascendentes de la
prdctica productiva 1a constituyen el &mbito de las relacio-
nes laborales.

Por relaciones laborales entendemos a aquellas que se
dan al nivel inmediato de 1la produccién, y que sintetiza los
terminos de la correlacion de fuerzas entre el capital vy el
trabajo: espacio en donde se definen las reglas del juego del
proceso productivo y sobre el uso de la fuerza de trabajo. Su
ambito de accidén es amplio, pues alude a acuerdos formales, e
lnformales. tanto a nivel de la empresa. como al de  log
contratos colectivos. Todo esto mediado por el marco juridico
legal del Estado vy del papel de los Sindicatos. Asi. el
andlisis de las relaciones laborales a nivel de los procesos
productivos. nos remite al ambito de las relaciones codifica-

das y las no codificadas.
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Atendiendo al uso de la fuerza de trabajo. el primero se
mueve entre los espacios de la rigidez v de la rlexibilidad
formalizada, contratos colectivos. convenios vy el segundo se
orienta al campo de la informalidad. de las costumbres de los
trabajadores, de 1los funcionarios empresariales y de los
representantes sindicales o departamentales.

En este sentido nos interesa recuperar, en el contexto
de la reestructuracion de la empresa. tanto el esgpacio formal
de la normatividad. como el informal, orientado por las
costumbres de como trabajar. de los valores. de las signifti -
caciones, de las legitimidades, etc. en la consideracidn de
que lo 1nformal especifica Jlo formalizado vy este no puede
prever y definir totalmente la actuacion de los actores:
siempre existiran espacios para ser llenados por costumbres.
valores, etc.

Centramos la atencion en los mecanismos vy regqulaciones
sohre la contratacion, el uso y la retribucién de la fuerzea
de trabajo. Con tales fines se formulan las siguientes pre-
guntas: ¢(Hacia dénde apunta el rejuego de las relaciones
laborales? /iCuales son los puntos de confrontacion que se
estdn dirimiendo en este proceso? (Qué papel estd jugando e

sindicato en este proceso de cambio?

Tecnologia

El tratamiento conferido en este estudio a la dimension
de la tecnoiogia pretende ser muy puntual: como medio de
poder empresarial al interior de los procesos de trabaijo. [La

efectividad del uso de la tecnologtia en este sentido. necesa-
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riamente remite a las formas sociales comn estas son ntiltizae
das en los espacios fabriles.

La orientacién propuesta para el andlisgsis remonta 1a
vieija postura del determinismo tecnologico vy pone de realce
que la vinculacion entre tecnologia. organizacidén vy relacio-
nes laborales posibilita distintas combinaciones. que devie:
nen practicas productivas diferenciadas.

Z2.— El objeto de estudio.

F'1 estudio que hoy se presenta. es el producto de una
tarea acuciosa de investigacidén realizada en una empresa
embotelladora perteneciente a un Grupo Refresqguero.

En 1987 se iniciaron las primeras gestiones con la
Compania al presentarles un programa tentativo de investiga -
cion que diera cuenta del impacto del proyecto de reestruc-
turacion, gque en ese entonces se gestaba en su interior. y de
sus efectos en las condiciones laborales. En ese primer
encuentro se obtuveo una valiosa informacion. derivada tanto
de las pldaticas sostenidas con algunos de los funcionariocs de
la direccion corporativa. como de los diversos documentos de
la empresa concernientes al proyecto‘de Reestructuracion.
Todo lo anterior. dio lugar a un primer diagnostico de los
éfectos del nueve plan empresarial en el area de comercia-
lizacion. Dicho documento refleia los primeros ajustes que
condujeron é la Corporacién al cierre de algunas empresas, y
creacion de otras. liguidacion de algunos funcionarios.

trabajadores, as1 como la incorporacion de nuevos perfiles
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ocupacionales. cte.™ Lo delicado de esta situacion exigio
tomar distancia de la empresa durante un tiempo considerado.

Posteriormente. la adscripcion al Programa de Maestria
en Sociologia del Trabajo -impartido en la UAM-1ztapalapa
situada en la ciudad de Mexico— obligo a aleiarnos filsicamern-
te del Grupo. No obstante siempre que se podia, se realizaban
vigitas al Corporativo y a otras empresas de este. con el tin
de continuar la gestién de la propuesta de investigacion.

Esto permitio tener un seguimiento de los avances del
proyecto de reestructuracidén de dicho Grupo Empresarial.

Finalmente. a traves de la direccion de Recursos Humanos
se obtuvo —en los ultimes meses de 1989~ la aceptacion formal
de la empresa para realizar la investigacion. FEsta situacion
permitié plantear un nuevo propoésito de estudio. ya mags
concreto. que diera cuenta del impacto del proyecto reestruc-
turador en las condiciones laborales. mismo que constituirila

el trabajo de tesis para obtener el grado de Maestria. Duran--

te este tiempo fue de gran valor la asesoria directa que s

9]
D

recibio de los profesores sobre 1 tema. ast como de la
reflexién derivada de las distintas lecturas tedricas que se
realizaron en el contexto del programa de estudios. Teodas
estas experiencias se conjuntaron para.madurar la propuesta
inicial de estudio y poder acotar los obietivos de este al
ambito en donde se vrealiza el procese de produccién del

embotel lado.

(a) . . . .
Reestructuracién Productiva en la industria refresquera. Sequndo coloanio de reestructuracisn

productiva y reorganizacion social, Jalapa, Veracruz, 1989.
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Neasde un principio se pensd que o] punto de partidn
esencilal seria el estudio de la planta pionera (1946). como
referente bdsico para comprender el proceso reestructurador
emprendido por el Grupo y de su impacto en otras tabricas.
5in embargo, segun la determinacion de los representantes
empresariales. este era un espacio vedado en virtud de L ever
problemas que se estabhan presentande en esta fdbrica, como
respuesta a los cambios implementados por la direccion empre
sarial.

Es asi. que se decidio estudiar otra de tas plantas
embotelladoras. situada en la ciudad de Mérida. misma que eg
obijeto de este analisis: La planta B (1982). 8i bien esta
empresa embotelladora pertenece al mismo Grupo Refresquero.
su historia es muy diferente en cuanto a su conformacion. su
fuerza de trabajo. su estilo de gestién y organizacion del
proceso productivo. asi como por su sindicato.

Después de largas pldticas con los directives de dicha
empresa para acordar el proceso v los tiempos de la inves-
tigacion, en 1991 se abrieron las puertas de acceso a las
plantas. A partir de este momento se 1nicio la tarea de
acopio de informacidén desde distintas perspectivas, misma que
se mantuvo durante todo el afio de 1991. En el transcurso de
este tiempo se tuvo la oportunidad de adentrarnos en la vida
fabril y conocer de cerca su dinamica interna. De gran valor
fueron los testimonios de algunos de los informantes, que han
trabaiado fambien en otras plantas del Grupo. lo que les
permite establecer comparaciones muy finas e interesantes de

la vida fabritl.



Durante el tiempo que se realizd el analisis de &
informacion. muchas veces se tuve gue regresar a las empresac
con el fin de precisar algunas de las dudas gue fueron sur-
giendo. Lo anterior permiti¢ mantener un seduimiento de los
acontecimientos mds notables por los que atravezaba el Grupo

en estudio.

3. Acerca de las técnicas de investigacién

Se decidio wutilizar la entrevista abierta grabada. por

considerar que constituye una valilosa herramienta que permite

captar de manera abierta hechos. sentimientos. actitudes.

143]

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

169]

su vida. Acorde con la vision que conceptualiza a los sujle-
tos, como agentes dinamizadores del conjunto de estructuras
economicas. politicas y culturales. la entrevista constituye
el instrumento ideal que les otorga voz para expresarse y le
da al entrevistador la oportunidad de escuchar lo que se dice
y como se dice. Asimismo esta herramienta, permite replantear
las preguntas que por razones de distinta 1ndole. no sean
comprendidas por el entrevistade en el momento de su  fov-
mulacion.

El exito en la wutilizacion de esta tecnica solo fue
posible por el invaluable apoyo gue se obtuvo en las empre-
sas. en donde se brindaron todas las facilidades para entre-
vistar a los trabajadores en el mismo momento del proceso
productivo. Fara tales fines se hizo necesaria la asignacion

de relevistas durante el tiempo requerido para realizar la
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entrevista a cada uno de los obreros seleccionados. Se quiere
remarcar que sin el apoyo y la dgenerosidad de la empresa.
esto hubiera sido imposibile.

Para la definicion de la muestra se conto con la asesor:
fa directa de los gestores de la produccién de la empresa.
quienes orientarcn la seleccion de los informantes represen:
tativos de determinados tipos de trabaijadores. De esta maners
se pudo obtener una informacion precisa desde diferentes
posiciones.

La etapa de recopilacion de la informacion a traves de
las entrevistas grabadas comprendid 10 siguiente:

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

Se entrevisto a los distintos actores situados en dife-
rentes posiciones de la empresa tanto scobre un mismo tema.
{con el objetivo de buscar rupturas vy continuldades en el
discurso), asi como de diverscos aspectos gue permitieran
complementar la reconstruccion de hechos vy situaciones rele-
vantes que apoyaran la investigacidn.

Z2) Se selecciono cualitativamente a los  informantes en
relacidén a la posicidon gue ocupan en la empresa {gerventes
generales. de relaciones industriales. etc.) v en el proceso
de produccién, a partir del puesto de trabaio. tomando como
referentes la antiqgiiedad. vy la condicion del trabaiador: de

planta o eventual. asi1 como de confianza o sindicalizado.
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Agsimismo. dada su 1mportancia. =se entrevistaron a los respon
sables v a algunos de los trabaijiadores del departamento de
bodega.

Fara tales fines se consiguio el catalogo de los traba-
jadores activeos {eventuales y de planta) por categoria. fecha
de ingreso a la empresa: asi como el listado del personal
sindicalizado gque aparece en el contrato colectivo de trabhaio
Yy que contiene la relacion de los nombres de los trabajado
res, con sus respectivos puestos. salarios y antigiiedades.

En total. se realizaren 1Y entrevistas grabadas v 3 no
grabadas. A nivel del personal del Corporativo se sostuvieron
diversas platicas y entrevistas con funcionarios de diferen:
tes Adreas. Asimismo se consiguid entrevistar a dos ex fun-
cionarios que habian pertenecide al Grupo: uno durante 23
afios y el otro por 17 afios.

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

3.1.- Se inform¢ previamente a los entrevistados sobre
nuestra procedencia y exclusivo interés académico, ast como
de la confidencialidad de sus respuestas.

3.2.—- Se explicéd a los entrevistados nuestra necesidad
de grabar la entrevista. tanto por razoﬁes practicas. como
para mantener la fidelidad de las respuestas.

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

a) de responder la entrevista
bf de ser grabado

3.4.—- Pedir una respuesta.



3.5, 50 nmolicites  a lors informantes una informacion
general para llenar la hoja de registro (nombre. edad. lugar‘
de nacimiento, estado civil. escolaridad. puesto, antigiedad.
etc.)

3.6.~ Finalmente se procedio a aplicar la entrevista a
los informantes seleccionados. utilizando la guia definida en
relacion a su posicion en la empresa. Al momento de la reali-
zacidén de ésta, se mantuvo la atencidn no sdlo en l1as res

puestas. sino en la forma de responder.
Fuentes de informacién complementarias

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

Z) Acuerdos formalizados. (Contratos colectivos. con-
venios departamentatles.

3) Hemerograrfia. Entocada scobre todo a planes de expan
sién de la empresa y conflictos laboraleé en las plantas. asi
como festividades realizadas en las distintas empresas del
gfupo, Y reconoccimientos otorgados.

4) Visitas a las empresas. Estas se realizaron en al-
gunas empreéas del Grupco. con el fin de obtener una vision
mas nitida de su forma de operacion global. En estos casos ge

conto con la asesoria de 1os representantes de las empresas.
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5) En la planta seleccionada para el estudio se realiza-
ron diversos recorridos a fin de conocer y posteriormente
reconstruir el proceso de trabaijo de la manera mas fiel
posible. Cabe sefitalar que para tales fines se tuvo la aseso-

ria de los responsables de produccién, gquienes explicaron

puntualmente el proceso de trabaio.



IT. PODER Y TRABAJO:
ALGUNAS DIMENSIONES DE LA PRACTICA
FPRODUICTIVA



PODER Y TRABAJO: ALGUNAS DIMENSIONES DE LA PRACTICA

PRODUCTIVA.

Una vwvez planteado nuestro estudio a partir del analisis
de las relaciones de poder —-vistas como relaciones de fuerza
gue se dan entre los actores productivos. por momentos agru
pados y en otros como individuos conformados de manera sin-
aqular— procedemos a la revision de algunos autores. que desde
distintas posiciones. se han ccupado del tema. Asimismo. nos
detendremos a analizar los puntos de vista vertidas en alguno
estudicos acerca de los espacios mas importantes en donde e
construye la practica productiva: la tecnclogila. la organiza-
cidén de la produccién y las relaciones laborales.

La revision de las distintas posturas que tocan estons
aspectos. ponen de relieve gque las relaciones de poder cons-
tituyen el elemento transtformador mas dinamico de las diver-
sas prdcticas productivas en los distintos momentos del
camino emprendido por el desarrollo capitalista.

De ninguna manera, se pretende agotar la discusion con
las posiciones aqul vertidas. estas constituyen simplemente
soportes tedricos gue nos auxilian en la ubicacion de nuestro
estudio que propone el analisis de la practica productiva,
como un resultado compleio de la interactuacion de los dis--
tintos actores y en las distintas dimensiones comprendidas en

el intrincado mundo del trabajo industrial.
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En el primer punto se abordan las distintas corrientes
que se ocupan del poder. con el fin de ubicar. a aquellas aue
son susceptibles de ser recuperadas para el andlisis del
poder en las unidades productoras. Posteriormente tocamos los
espacios de la prdctica productiva. en un intento de recobrar
las FEscuelas vy los auteres mas relevantes. cuyos planteamien

tos puedan orientar el andlisis propuesto.

1.- Las Relaciones de Poder

Son dos las cuestiones gue conviene tener presente en
este primer vrecuento de posturas acerca del poder en la
produccion a fin de identiticar los supuestos que animan las
propuestas: la naturaleza del poder y el papel de los suie-
tos.

En el caso de la naturaleza del poder. son dos lias
orientaciones principales que se han identificado: las que
consideran al poder como un atributo encarnado en los suie
tos, grupos o ingtituciones y por lo tantc su dindmica obede-
ce a una cuestion de distribucion y las que rechazando esta
postura. en la suya presentan al poder como una relacion de
fuerzas en donde a pesar de ser una relacion asimetrica no
existe un determinismo en su distribucién, sino mds bien. un
rejuego entre las fuerzas. a partir de las cuales se define -
temporalmeqte~ su asignacion. Detrds de la primera postura.
subyace entonces. la concepcion del poder de manera unidirec-

cional, o sea, el de la imposicién de un orden sobre otro.
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Por el contrario. la segunda se orienta a rechazar la unidi
reccionalidad del poder. concibiendola como una relacion
compleja y cambiante entre fuerzas en movimiento.

En cuanto al papel de los suijetos. este tambien es
analizado a partir de dos enfoques: comc sujeto pasivo Cons-
treftido por las estructuras y como sujieto activo remodelador
de estructuras.

Al parecer fue Weber el ©primero que se intereso en el
poder dandole un tratamiento socicldgico en su estudio sobre
las burocracias. FPara el autor el poder es [la probabilidad
que tiene un hombre o agrupacidn de hombres de Imponer S
propia voluntad en una accilon comunitaria. 1nclusive contra
la oposicidén de los demds miembros. {Weber . 1979) FEn esta
concepcién queda implicito su reconocimiento de intereses
divergentes dentro de las relacicnes soclales. mismas gue son
resuelitas no siempre por la via del congsenso, Baijo esta
optica. el analisis weberiano deija entrever la posibilidad
del conflicto.

LLlevada esta concepcion al espacic de las empresas
capitalistas modernas, para Weber. se hace 1imperante una
estructura de dominacion que funcicnara como garante de los
objetivos de la empresa.

La reunion de un numero cconsiderable de trabaladores en
uha planta que laboren bajo ciertas condiciones especiricas.
a@a un ritmo particular y obteniende un cierto monto salarial.
supone toda una accion comunitaria en donde conviven diferen-—

tes sectores socilales con 1ntereses distintos (Weber. idem) .
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Urtlentar estos mmtereces distintos  hacia un mismo fin
{de la empresa) requiere de una estructura de dominacion
concepto que el define como [la probabilidad de encontrar
obediencia a un mandato de determinado contenido entre per -
sonas dadas. o sea Ia preobabilidad de que un mandato sea
obedecidos. Con esta postura el autor restringe la actuacion
de los dominados a la obediencia impuesta por el grupoe domi-
nante. tfundamentando su planteamiento en una selecrion natu
ral. en donde algunos nacen para cohedecer y otros para man-
dar.

Una posicion opuesta es presentada por Foucault quien
aborda el andlisis del poder a partir del suieto y no de las
clases sociales o i1nstituciones. Asi el autor concibe el
poder como una relacion de ruerzas. que no se encarna  en una
forma, sea ésta personal o 1nstitucional, ni es autonoma ni
puede estar aislada. For lo tanto. para este autor. el poder.
sélo cobra significado en funcién de otras fuerzas. A dife-
rencia de Weber el poder para Foucault no se analiza en
términos de distribucidén sino de relacidén de fuerzas.

En esta perspectiva las relaciones de poder se constitu-
yen en acciones sobre acciones. en un qonjunto de acciones
so0bre acciones posibles. mismas que pueden revestir distintas
modalidades: incitar. inducir. desviar, facilitar, dificul -
tar. ampliar. limitar. etc. (G. Deleuze. 1987).

Foucault lleva esta concepcidn a sus estudios sobre los
espacios cerrados. en donde analiza las relaciones de fuerza

a través del disciplinamiento de los cuerpos inmersos en esos
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espacios: disciplinamiento que para el autor conlleva wuna
coercidn ininterrumpida, constante. gque vela sobre los proce-
s05 de actividad mas que sobre sus resultado y se ejerce
seqgun una codificacién que reticula con la mayor aproximacion

el tiempo. el espacio vy los movimientos. (Foucault. 19/0)

Las aseveraciones del autor en este sentido. —-tal como
sefiala Coriat- han llevadeo a algunos de sus seguidores a
interpretaciones errodneas cuando intentan aplicarlas a1l

espacio productivo., ya que llegan a privilegiar la busaneda
del control capitalista por el control mismo. dejando de Iado
el punto nodal del capitalismo cuyo 1nteres por controlar 1a
fuerza de trabaijo vreside en esencia en la produccion del
valor. tCoriat. 1986)

Uno de los aspectos mas controvertidos en el analisis de
las relaciones de poder es el de su fundamento. cuestion que
remite a las fuentes de legitimidad en que se sgsustenta. O
sea, la validez del poder requiere de un sustento para ser
reconocido vy autorizado como tal y en este sentido lograr
subordinar el actuar de otras personas ¢ grupos.

En el ambito de las relaciones soclales estos fundamern-
tos adquieren diferente naturaleza: la wviolencia, la ley.
elementos econémicos. sociales, etc.™

En el caso de las unidades productoras. la busqueda de

la legitimidad de las relaciones asimétricas que allt s=e

entablan. ha transitado por diversos camines qgue engloban

(a) Al respecto, vease P, Tixie. Legitimite et mpdes de domination dans les nrqanization. Socinlogie
du travail no. 4-88. Bobbio N. v Bovern M. Origen v fundamentos del noder politico.
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tanto aspectos racionales como subietivos, estructurales y
coyunturales. mismos que pueden ser concretizados en procedi
mientos formales, como también en prdcticas informales, al
interior de la produccicen. En esta vertiente. los teoricos de
las organizaciones tendrdan mucho que decir. tal como sc vera

posteriormente.

2.— El Espacio Fabril como Escenario de las Relaciones

de Poder.

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

Dentro del pensamiento social son dos las corrientes que
han avanzado —baio distintos objetives y areas de interes- en
el andlisis de las relaciones de poder en e} dAmbito produc-
tivo: la sociologia del trabajo vy la sociolegia de las or-
ganizaciones.

La primera. reclentemente estableci@a como tal. tiene en
Babagge (1832) y Carlos Marx (1867) a sus fundadores vy en el
ultimo a su exponente mas difundido. Sus aportaciones acerca
del proceso de trabajo como campo de relaciones sociales da
pie a toda una corriente de pensadores que abordan directa o
indirectamente las relaciones de poder con 1una orientacion

analitica-descriptiva-explicativa poniendo acento en la
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indivisibilidad de la Economta vy la Polittica en la esferan
productiva. kEsto es. el procesoe de produccion es visto al
mismo tiempo como dmhito de rejacilones econdmicas y de poder .

A diterencia de esta corriente. la de las Urganizaciones
surge vy se degsarrolla con un enfogue normativo-prescriptivo
derivado de su funcion auxiiladora en la administracion de
los recursos empresariales para la produccidén. Animados pm
el arfan de responder a los problemas de la gran empresa se
inscriben en la busqueda de formas eficientes de coordinm
los recursos materiales con los humanos. fuentes de legitima
ci16n social, estructuras de auntoridad y novedosos métodos v
procedimientos para reallizmar las tareas bproductivas v o ad
ministrativas. Como fundadores del estudio sistematico moder -
no de las organizaciones se reconoce a laylor (1911). Henry
Fayol (1916) y Max Weber (1920) en razén de gue  sus apor-
taciones sirvieron de pase para el desarrvolle de la  hoy
llamada teoria organizacional.

Los diferentes origenes vy obietivos de estas dos  co-
rrientes dan lugar también a privilegiar entre si diversas
dimensiones de la organizacion productiva como ambito de
andlisis.

A partir de la aportacion marxista sobre la dualidad detl
proceso de produccidn capitalista, visto al mismo tiempo como
proceso de trabalo y proceso de valorizacion del capital. la
corriente del trabajo pone atencién en el lugar de éste, en

la fabrica y al interior de ella. en los procesos de trabaijo



como el espacio  concroto de confrontacican entre dos 1daioars
productivas diferentes: |a del capital v la del rrabaio.

Histéricamente, el proceso -tvesefiadn por Mayw e da
lugar a esta situacion es la expropiacion e los medioas de
produccidn de los trabaiadores a cavgo de toms capitaliatae
Este procesco conccido en ta histeoria economica como acminla
cidn originaria del rapital sienta las bases para o] Acalar o
miento de los  trabaiaderea en en busaueda de meding e anb
sistencia: bases al mismo tiempo cohre fas que descanan ol
sistema capitalicta.

F'or su parte. ta Teorta Organizacional dada  «au funcion
pragmidtica ha tendido a igneorar las relacrones asimaty joac
que e entablan al interior de las ~rasanivoaciones laboralen
presentande a éstas como estructnras sociales jdenles,

En este sentido. su ambito preferido de analiasis ha sido
el de la adminiatiacion. Hua sstndion han pasnmbo Anfamis on
la busqueda de mecanismos de apoyo a 1o geation de la prodac
cion  diagnosticande sus  problemas vy bunacando solucioneas
administrativas llamese racionalismo. telaciones nppanas ot -

S5élo  recientemente Al inteyiom de esta cmyriente  hn
suraido un entoque  orvientado a cuestionar e papel desempe
fltado hasta entonces por Ins teoricos de las Organizacionern .
SU o importancia radiﬁn en  reconocetr. deade  au posicion. 1A
funcian encubridora que ha  tenide la  coryiente cldsica ol
enmascarar baijo diversas postuladeos el edercicio del preler on

la produccién. {Ibavya. 1989



Ahora bien, haganle o no expliciteo. descubranlo u ocul
tenlo. ambas corrientes reconocen y parten de la diversidad
de intereses entre los concurrentes a un centro laboral.
mismos que Se expresan ¢omo un rejuvego de tfuerzas que definen
los limites del mandato y 1a obediencia. de 1a dizciplina y
la indisciplina. del control vy la autoncemia. En ultima ins-
tancia, las relaciones entre dichas fuerzas definen el al-

cance del poder de uncos sobre otros.

A continuaciéon se tratarda de ubicar a lons auntores mas
importantes que han abordado -ya gsea ahierta o tacitamente
el tema del poder en la fdbrica. importancia sustentada en
relacion a la utilidad de sus planteamientos Dpara definir el
nuestro en este estudio.

As1. en primer lugatr se encuentra que Max Weber (1979)
reconoce la concurrencia de intereses disimiles en el ambito
laboral. intereses que segun el. habran que reorientar a los
fines especificos de la empresa capitalista a través de una
estructura de dominacion. Marx (1867) va mas alla y habla de
intereses contradictorios e irreconciliables. razdn primaria
de la necesidad de dominio del capital sobre el trabajo a fin
de que el primero alcance su funcién de valorizacion y acumu-
lacion. tfundamentco de s11 existencia.

A través de los pasaies de la seccidén IV del Capital.
Marx aclara que para el capital no es sufrficiente la concu-
rrencia Jlibre de la fuerza de trabaio al mercado y su con-

secucion empresarial a través de un salario. sino que hace
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falta su domesticacion y uso conforme a los tines capitalags

tas. He aqui el punto inicial de controntacion entre el
capital y el trabajo: los llamados fines empresariales no
son. aungque por momentos lo parezca. los de la fuerza de
trabaio.

Es en este sentido gue Marx encuentra en el proceso de
trabajo una lucha por el poder. como condicion indispensable
para la extraccion de la plusvalila: su teorila @sobre las rela-
ciones de explotacidén puede ser vista como el ropaije que
adquiere en el. el abordaie de las relaciones de poder.

Bajo estos lineamientos. el capital reqguiere de 10

implementacion de una estrategia gque le permita asegurar -—Aa

través de diversos mecanismos- el uso eficiente sobre sus
recursos. Entre estos. la fuerza de trabaio es la unica con
capacidad de vresponder Vy resistirse. De aht el objetive

empresarial de subordinarla a su logica: detras de esta =se
encuentra como fin ultime la obtencién de la ganancia.

A partir de los planteamientos marxistas se desarrollan
un coniunto de andlisis gue 1os retoman dando lugar a un
considerable numero de estudios que de alguna manera tocan el
tema del poder en el centro laboral. Es aqui donde aparece e}
control como categoria explicativa de las relaciones de poder
en la fabrica.

El control ~visto como obijetivo y estrategia empresa-
rial—- sobre el proceso de trabajo v de las condiciones de uso
de la fuerza de trabaio constituye el punto donde habran de

centrarse los principales posturas de esta corriente.
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El obrerismo italiano de los atios sesenta, vrepresentado
principalmente por Panzieri y Negri constituye una de las
propuestas mds importantes gue han abordado estos temas. A
partir de una relectura de Marx. los obreristas asumen una
posicién radical y centran su atencidén en el espacio produc-
tivo caracterizando la relacion capital trabaio como antago-
nicas. En la concepcién de estos autores, -vinculada a una
practica politica—- el consenso no tiene cabida. FPanzieri.
exponente principal de esta escuela. parte de una permanente
contflictividad entre e} capital v el trabaio por el control
sobre el proceso productive y ve en la midquina el instrumento
empresarial para enfrentar la resistencia obrera. (Panzieri vy
otros. 1974). Asimismo este autor apunta que la violencia
fabril es inherente a la produccion capitalista teniendo su
contraparte en la registencia obrera y a la fdbrica como
terreno de lucha. lucha aque obedece en ultima instancia al
propo¢sito de subordinacidén del proceso de trahajo a las

necesidades de valorizacion del capital. En este sentido.

para este autor el dmbito fabril es el terreno de lucha. de
contfrontacion entre dos poderes: el del capital v el del
trabaio.

51 bien la aportacion de Panzieri hé sido muy importante
al ubicar la centralidad de la fédbrica y de los procesos de
tfabajo como ambito de relaciones soclales. de relaciones de
poder. su posicion radical scobre el cardcter de esta rela-
cion. restrinqe las relacicones entre el capital y el trabaijo

al conflicto y a la resistencia obrera.
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Otra de lag aportaciones de Panzieri que han  sai1do de
mucha utilidad para clarificar el caracter de las relaciones
de poder en la produccidén es el de su concepcidn sobre 1a
clase obrera como sujeto activeo. creador v remodelador de laas
relaciones sociales al interior de los procesos productivos.
posicion que si bien parte de reconocer el pegso de las con-
diciones objetivas de trabajc en la cual se encuentra inmer-
sa. 1ntroduce la subijetividad como elemento explicativoe.
orientador y detonador de acciones.

Afios mas trarde. con la publicacion de Trabaio y tapital
Monopolista de Braverman (1974) el espacio fabril es retomado
como escenario de la relacion capital-trabailo y analizado a
través del control del proceso de trabajo. control entendido
como perdida de autonomia sobre el mismo. aspecto que desde
la perspectiva de este autor. conlleva a una descalificacion
progresiva de la clase obrera v al incremento del poder del
capital sobre el trabajo.

Fartiendo de estos planteamientos. otros autores van
avanzando y el estudio del poder en la fdbrica va develando
su compleiidad: Edwardsil986) en su estudio del contlicto en
el trabajoc aborda el andlisis de las relaciones laborales en
el proceso de produccion Caracterizando‘este como una

actividad Incierta y cargada de conflicto en la que

el control de las condiciones en ias aque la ruerza

de trabajo se transforma en trabaic efectiveo es un

elemento central.

Al pfoceso de trabaio. el autor le

reconoce un 4drea de incertidumbre que refleija la
clrcunstancia de qgue ningun contrato puede especi-



ticar las obligaciones de los trabseiadores con todo

detalle. Esta 1ndeterminacion signitica aque hobra

margen para que 10s agenhtes sociales iniluyan en Ja
situacion.

La aportacion de FEdwards al analisis de las relaciones
que se entablan en el a&mbito de la produccidén —~haio cualguiey
sistema de produccion de caracter explotador- son valiosas en
cuanto introducen también precisiones ignoradas por orrog
autores: en su exposicion del concepto de antagonismo estruc -
turado. mismo que acurio para ewplicar la naturaleza de las
relaciones entre el capital y el trabaio. el autor aclara que
pese a la existencia de este antagonismo estructurado. no
existen dos clases internamente homogéneas de capitalistag v
trabajadores sino gue éstas se encuentran diferenciados en su
interior, tal es el caso de los mandos medins en represen-
tacion del capital.

En este planteamiento de FEdwards es importante rescatar
los supuestos que lo sustentan: en primer lugar., el auter
reconoce al proceso de trabaio comoe ambito de relaciones
sociales entre los adentes productives, planteamiento gue
apoya la centralidad del espacico productivo como terreno
definitorio de las condicicnes de uso de la fuerza de traha-
jo. La negociacion del esruerzo. concepto que el autor pro-
pone para nombrar el proceso —incesante y cotidiano que tiene
lugar en el piso mismo de la produccion—- de convenir las
condiciones de transformacién de la capacidad de trabaio en

trabalo efective constituye motivo de conflicte entre el

(a) Para el autor existe antagonismo estructuradn en toda oraanizacisn de trabajo en la que 13 fuerza
de trabajo se materializa en la creacion de un excedente que pasa a manns de otro arupn p. XV, op. cit.
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capital vy el trabaio:; en segundo lugay -tal como asienta
Edwards- no es suficiente la vreqgulacion empresarial  para

conseguir la participacioén cooperativa de los  trabaiadores.
posicion que apoyva el reconocimiento del papel activo de lon
agentes productivos y refuerza la importancia del OaPACTO
productivo sobre el de la regulacion como terreno regolutiveo
de las condiciones de uso de la fuerza de trabalio.

For su parte. la postura de Buroway (1993) cuestionn de
manera radical uno de los aspectos marxistas mas difundides
en ese entonces. este es el necesario despotismo de la direc
cién capitalista en los procesos de trabaic y apunta hacia ta
posibilidad de la generacion del consenso en el ambito pro-
ductivo; reconoce que el comportamiento de laos trahajadores
implica simultaneamente resistencia a las practicas capita
listas. modificacién de éstas. asi como adaptacion y colabo
racion con las mismas.

[Las aseveraciones de este auror. son sustentadas en las
transformaciones que ha tenido el proceso de trabajo en
relacion al transito del capitalismo de libre competencia a
una fase monopdlica. La importancia de estos planteamientaos
radica en su apertura para caracterizar las telaciones en la
produccién como no necesariamente conflictivas en todo momen-
to. de ahl1 su orientacion a la construccion del consenso al
interior de la empresa entre los actores productivos. En este
sentido. 10s mecanismos de control para asegurar la viabili-
dad de la broduccién, deijarfan de ser exclusivamente despo-

ticos.
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La construccidn del consenso para Buroway se 1nscribe en
el espacio mismo de la produccion deiando de lado cualgquier
ingerencia de valores extrafabriles. De esta manera. 1os
trabaijadores desarrcilan una racionalidad vinculada direc-
tamente al proceso de organizacidon de la produccion.

Una de las posturas mas recilentes que abordan e1 tema
del control en la produccion de manera amplia. la constituye
la de Storey (1983) quien parte de la concepcion de aue el
proceso de trabaio es efectuado mediante una gran variedad de
estrategilas y tacticas orientadas a conseqguir el uso ericien:
te de la fuerza de trabajo. eficiente en el sentido de rea-
ponder a los obietivos del capital. kn este enfoque. 1A
nocian de contrel rebasa el sentido tradiciconalmente otorgado
a esta categorta: la del control por el control mismo comn
expresién de la contradiccidn capital trabalo (Braverman.
1974) yv se inscribe a ubicarlo en un sentido amplio. noseq,
como una tensidén dinamica construida y desarrollada en  un
tiempo historico. como resultado de una construccion social A
traves del rejuegoe dialéctico entre el control de la adminis--
tracion y la resigtencia de la fuerza de trabaio. misma que
es plasmada tanto en estructuras formales como en cuestiones
inesperadas. en donde 1o contingente ‘y lag incertidumbres
tienen un lugar; esto es. la actividad de construccidén social
no va a producir estructuras completamente raciconales sino
gue estas son complementadas por lo inesperado. lo contin-

gente. las i1ncertidumbres®.
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En estos términos, el contryol como categoria ewplicativa

del ejercicio de las relaciones de poder revela su utilidad.

sin embargo, su tratamiento tendrda que ser en un sentido

amplio vy nada facil: habra que seqgquirle la pista. descubrir

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

A continuacion. balo el anguloe del control como expre-

sién de las relaciones de poder. se presentardn. los espacins

que 1ntervienen en la configuracion de la practica produc-

tiva.

3.— Las Dimensiones de la Prdctica Productiva.

J3.1. Tecnologia

El elemento maquinistico constituye el soporte tecnicno
del proceso de trabajo. Sun presencia en é1 trastocd las
relaciones entre medios de trabaio y fuerza de trabaio.

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

Al convertirse en maquinaria. los instrumentos de
trabajo adquieren una modalidad material de exis-
tencia que exige la sustitucion de la fuerza humana
por las fuerzas de la naturaleza y de 1la rutina
nacida de la experiencia por una aplicacion con-
siente de las ciencias naturales. FEn la manufac-
tura. la division y articulacion del proceso social
del trabajo es puramente subjetiva. una  simple
combinacion de obreros parciales: en el sistema
basado en la maquinaria. la gran industria posee un
organismo perrectamente ohietivo de produccion con
que el obrero se encuentra como una condicidén mate-
rial de produccion lista y acabada
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En este sentido. Marx reconcoce en la ciencia una fuerza
productiva directa al considerar la tecnolegila moderna como
ciencia aplicada a la produccién. Estudios posteriores pey
miten constatar la innegable wutilidad aque el ©vprogreso tec
nolégico ha reportade a la produccion en  los procesos  de
trabajo. al mismo tiempo. que permite incrementar el contral
social del capital sobre el trabajo.

Marx v sus seqguidores (los obreristas italianeg. Lvous.)
al analizar las transformaciones del proceso de tfrabalio
situan vy denuncian al elemento magquinistico como el Tactoy
mds dindamico y eficiente para asegurar el control empresarial
en los procesos de trabaio. A partir de estos planteamientos.
se afirma que la mdquina ademds de una funcidén productiva.
realiza al mismo tiempc una funcion disciplinaria.

En este sentide. dichas afirmaciones vienen a refutar
las ideas tan arraigadas entre los economistas de la epoca.
acerca de la supuesta neutralidad de la c¢iencia poniendo de
relieve el papel de 1o politico. de la Iucha de «clases y de
la apropiacion de 1la técnica por el capital en logs procesos
de 1innovacidén tecnolégica.“‘

En esta linea de razonamiento. la rencvacion de las
bases técnicas paulatinamente logradaé en la produccion
conducen a remodelaciones profundas de los procesos de traba
jo al mismo tiempo que constituyen nuevas posibilidades de

reconstitucion de las relaciones de poder.

(a) Al respecto véase Coriat B, Ciencia, técnica v capital, 197s.
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Con el surgimiento del taylorismo vy e]l fordismo, 1A
rTabrica vive una transtormacion radical de sus hases tecnicas
de produccién, de la organizacidén de sus procesos de trabaio.
de los reqguerimientos de calificacion de la fuerza de trabain
etc.; aspectos de gran importancia que por sus alcances
tecnicos Yy socilales reaiustaron -entre otras cosas - las
relaciones establecidas entre los hombres y las mdguinas v
entre los hombres y los hombres en el espacio productivo.

La base tecnoldgica del fordismo lo constituye la cadena
de montaije. misma que posibilito la produccion en masa. asi
como una nueva disciplina laboral basada en la fijacidén de
tareas parciales al obrero v en cadencias y tiempo de trabaio
efectivos., imponiendo de esta manera el control de la maquina
en e)] proceso de trabaio.

En este sentido. desde la optica del procesc de traba-
Jjo —segun Anglietta (1978)- el fordismo es una superacidén de)
taylorismo en tanto que no solo supone la separacion entre la
concepcion y ejecuciodn, sino también la organizacién del
trabaijo como sistema de maguinas especializadas en una linea
de produccidén continua. Con ello, el fordismo incrementa la
intensidad. la parcializacion. la descalificacion v la subor
dinacién del obrero a La maguina.

Estas condiciones de produccion que se implantan a
partir de la base tecnole¢gica fordista dio lugar a cuestiona
mientos vy rechazos por parte de los trabajadores. mismos que
se expresafon en alta rotacién de personal, ausentismo.

paros. etc).
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Baio esta situacion, surge la  preocupacicon  por estos
temas: una primera oleada de investigaciones -entre las qne
destacan las de la sociologia 1ndustrial- pone acento en la
variable tecnologica como determinante en problemas de des
afeccidn del trabaio (alta rotacion de trabaiadores. ausen-
tismo. sabotaile. etc.) confiriendole al  aspecto recnico Ia
responsabilidad de las condiciones ambientales y laborales.
mismas que explican la insatastaccion y la perdida del con-
trol del trabaiador al interior del proceso productive y ae
inscriben en la Dbusqueda de alternativas para el trabaio
enajenante en la cadena (Friedman (1946). Walker y Guest
(1v49)y. E. Chinoy (1955). Blauner (1964).

Con un enfoque diferente -—inscrito en la esfera de 1o
politico— tambien se aborda la tecnologila como elemento de
control empresarial scobhre los trabaiadores. Sin embargo. A
ralz de algunas propuestas (toriat. 19761 el significado del
concepto de tecnologia es ampliado: ademds del elementno
maguinistico. tradicionalmente consideradoe. se  introduce el
de la organizacién del trabajo como ciencia administrativa
aplicada a la produccion.™

En esta perspectiva. ubicamos a Negri (lved). quien a
través de su concepto'de represion tecﬁo]ég]ca apunta sobre
aquellos procesos en los cuales el capital introduce nuevas
tecnologlas para destrulr composiciones obreras susceptibles

de convertirse en amenazas para la reproduccién del capital.

(a) Al respecto. vease Melgnza J. Tras la huella de la subietividad obrera. Algunas reflexiones desde

la socinlogia del trabajo en Sociolégica. asn 5. numero 14, UMM Azcapotzalco. septiembre- diciembre de
1990,
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En esta misma direccidén. Merton (1968) afirma que la tec
nologtia se ha utilizado como un instrumento de control social
sobre los trabajadores a fin de mantenerlos -al 1gual que a
los directivos— en sus respectivos puestos en sus centros de
trabajo. Por su parte., Bhaiken (1981) en su articulo sobhre
computadoras y relaciones de poder en la fabrica sostiene aque

factores tales como 1a califlicacion ¢ la experien-
cia. o el control sobre el ritmo de trabariro. se
convierten en armas potenciales en manos de 1o0s
trabajadores. ['ara los agerentes. la tecnologia yv la
organizacidn del trahajo resultan vehiculos para
Adebilltar este poder v aumentar Ssu propia autori-
dad.

Asimismo. desde la perspectiva de Braverman (19744) el
incremento del poder del capital sobre el tyvabaio., se da a
partir de la descalirficacion del trabajle como consecuencia
del desarrollo ftecnolsédgicoe. Blauner (1974). citado por Gibbhs
t1991) agregarta aue el grado de control aie los trabaiadoves
calificados eijercen necesariamente sobre el proceso de trabha
jo inmediato es el rfundamento del poder social aque los traba-
Jjadores pueden eijercer en sus relaciones con sus directives.
Por su parte. Coriat (1982) hace referencia tambien al papel
de la tecnologfia en la preoduccidn: para é1. la fdbrica actual
es la intensitficacion de la aplicacion de la ciencia a la
produccién, lo que lleva a la destrucéjén del conocimiento
obrero basado en la experiencia de la actividad productiva.

En esta misma linea de razonamiento salen a relucir las
preocupaciones. no siempre explicitas. en torno al control .

como via de poder: los mecanismos utilizados por la direccion

empresarial. sus efectos sobre el concocimiento obrero. los
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fundamentos de la legitimidad de dichoe contyrol, ast como
tambien las modalidades de respuesta obrera ante eate con
trol. Estos autores. de alguna manera también introducen ta
discusion sobre el agotamiento de la base tecnclogica tnn
damentada en la cadena de montaie para la produccion en
masa.A nivel del proceso de trabaio. se habla entonces de 1ia
rigidez de la base tecnoloégica. misma que se refiere a las
caracteristicas de las maaquinas por un lade. y povr el otro on
su organizacién en un sistema.

LLos limites de esta base tecnologica pueden ser analirza
dos ~desde la perspectiva de De la Garza (1991)- en dos
sentidos estrechamente vinculados entre s1: el Drimeyo. como
limites técnicos relacionades con las caracteristicas de las
maquinas en su relacion con la fuerza de trabajo y en un
segundo, en las formas y capacidades de resistencia obrera al
dominio empresarial.

Cabe mencionar la existencia de elementos externos al
proceso de trabajo que contribuyeron al agotamiento de esta
base tecnologica: las dificultades para enfrentar cambios
bruscos en la demanda debido a la alta especializacién de ia
maquinaria es uno de ellos.™
En este contexto. una de las veftientes reoricas con

relacién a la salida de la crisis, se plantea la adopcidn de

las nuevas tecnologtas como una solucion {(Roias. 1979). Esta

(a) ftsta situacién es clarificado por Ohnp en la obra de Coriat (1992} al referirse al andlisis
comparativo de la produccién estadounidense v japonesa: Migntras el Ssistema clisico de produccidn
planificade en serie es relativamente refractario al casbio, el sistems Joyots por el contrario, results
auy eldstico; se adapta bien al sistemd de diversificacion mds dificiles,
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orientacion, de herencia neoshumpeteriana parte de consider an
el agoramiento de la base tecnico-marerial anterior (tordi
sta) y ven en la adopcidén de una nueva bhase técnica --a partiy
de la microelectronica. la rohotica vy la informatica. In
biotecnologia, nnevas fuentes de energia y nuevos materiales
el arma fundamental del capital en lcs procesos reestruc-
turadores. Asi. los productos de la tercera revolucidn tec
nologica son transtferidos a la fabrica en forma de maguinas
programables, transportadores auntomdticos. computadoras,
robots. etc.

La aportacion de las nuevas tecnologtlas a la produccion
se da a partir que revolucionan el sistema de maguinas exis:
tentes v el trabaijo es vreoraganizado eliminande cada verz mas
los tiempos muertos que se le escaparon al feordismo o que los
trabaiadores a traves de diferentes mecanismos (individuales
Yy 0 colectivos) han reabierto.

Segun Coriat (1986) son tres los aspectos que resumen el

2

papel que juega la introduccién de las nuevas tecnologtlas: en
primer lugar. en cuanto constituyen una segunda  ola de tec-
nicas de expropiacién del saber aobrero (mediante la micro-
electronica). la segunda concilerne a la economta del tiempo.
al tratar de comprimir los tiempos improductivos de circula-
cion de las piezas y de los preoductos en la rfabrica Yy por
ultimo, los equipos flexibles gque con Dbaios costos de repro--
gramacion son capaces de producir un conjunto variable de

piezas a partir de una pieza matriz.
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En su vertiente de respuesta a la crisigs de control
social. las nuevas tecncologlas tratan de responder rigidizan
do aun mds las coerciones tecnologicas sobre los flujos y las
ritmos de produccion a fin de hacerlas mencs sensibles al
trabajo y a los ritmos obreros.

Los hallazgos de Coriat (1985) al respecto apuntan hacia
un mayor control sobre los hombres en sus tareas con fines de
mavyor eficiencia v calidad. los puntos abordados con estos
propdésitos son en un primer plano. el contrel sobre el tiempo
de produccion: aspecto mie vremite a la intensificacion del
trabajo al aumentar cuantitativamente los gestos productives
en la jornada laboral: asi. con la reduccioen de los tiempos
muertos y en consecuencia con una gestidén optimizada de los
flujos productivos. log trabaiadores se encuentran sometidos
a ritmos mds veloces que en las cadenas cldsicas.

En un segundo plano. la atencion se centra en el conttrol
directo sobre el desempefic de los trabajadores; la presencia
de la microelectronica en el proceso productive permite
desplazar el contreol visual eljercidoe por los capataces al sey
incorporados dispositivos tecnicos a fas maauinan a  fin de
vigilar el cumplimientco por parte de los trabajadores de las
prescripciones ooerat;vas empresariales. Todo ello. encamina
do a asegurar la calidad de los preductos, condicidn fun-
‘damental en el marco de la competencila empresarial.

Lo anterior. evidencia la potencialidad que conllevan
las nuevas tecnologlas para modificar 1las relaciones e

fuerza en el proceso de trabaio: sin embaran. el rumho que
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asuman dichas modificacicones no es lineal ni  unico, al con

trario. sera resultado -a nivel! de la empresa del uso social
gque se les dé en relacidén a la correlacidn de fuerzas exis-
tentes en el centro laboral en cuestion v de otrog elementos
intra y extrafabriles. Es precisamente. la heterogeneidad que
asume la introduccion de las nuevas tecnologilas en los casos
concretos, lo que susc¢ita una polémica aun abilerta sobre sus
etfectos sobre el trabaijo: dimensiones tales como el de las
calificacicnes. contenido del trabaio. control sobre el pro
ceso de trabaio., division del trabaio. formas de supervision,
condiciones de trabajo, etc, figuran como los  espaclios colr
trovertidos de accion de la nueva era de la raciconalizacion
productiva en el dambito de los procesos de trabaio.

Ahora bien. el analisis de la efectividad de [a tecnolo-
gta como medio de control social, necesariamente remite a lags
formas como estas tecnologilas son utilizadas en  concreto on
el ambito fabril. la intencion empresarial gue subyace a su
introduccion. las formas de gestion a traves de las cuales se
pretende su implantacidén. las formas de interaccién con los
trabaijadores. la composicion de la clase obrera y la respues -
ta de éstos ante los nuevos esquemas de produccién. ast como
las relaciones laborales en su coniunto. En este sentida
habria que retomar el andlisis de los espacios productivos en
cuestion y poner de realce que el problema no es solamente
técnico sino que corresponde al dmbito social.

Lo anterior nos lleva a la afirmacien de aque la tec-

nologia solamente constituye un pardmetro. a partir del cual.
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pueden instrumentarse distintos disefios organizacionales
arroilando a su vez diferentes configuraciones de practicas
productivas en relacién a las combinaciones de 1os actores v

dimensiones involucradas.
3.2. La Organizacién de la Produccion.

Tradicionalmente, la teoria organizacional se ha ocupadoe
de proporcionar un coniunto de normas y teéecnicas. a tin de
definir las formas de realizar la produccidén en las empresas.

Su Intencion radica en aseguratr el optimo comportamientn
de las variables productivas de acuerdo a los fines empresa-
riales. con ello. se pretende eliminar lo que varios autores
han denominado 1o contingente, lo inesperade vy las incetr -
tidumbres de los procesos de trahaio. (don este obietivo. la
teoria organizacional ha transitado por distintos caminos
para al rinal converger en uno solo: propuestas operativas a
fin de alcanzar la utilizacion eficiente de sus  elementos
productives. vy de manera especial. por consegnir la  mayor
funcionalidad posible de la fuerza de trabaioco al interior de
los procesos productivos.

El acento puesto en el elemento humano. en virtud que al
interior del dmbito pfoductivo. es el unico con capacidad de
respuesta. ha llevado a incursionar en dimengiones raciona-

les-productivistas. subjetivas. estructurales. contingentes vy
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recientemente las denominadas nuevas formas de organizacion
del trabaijo.™

A partir del analisis de las ditferentes posturas ot
ganizacionales, cuyos principios. en diferentes momentos vy
situaciones. han pretendido utilizarse como veguladores del
orden fabril. se desprende 1a importancia del papel politico
aque ha desempetfiade la teortia organizacional en  la construc
cion social de las relaciones de poder en la fabrica.

Desde una posicion cuestionadora de la  teoria conven -
cional de las organizaciones. pero suragida de s 3eno, 1A
llamada corriente critica tIbarra v Montano 1987. Salaman)
devela que los esfuerzos de esta teoria se dirigen -con mayor
0 menoy sutillidad- a aseqgurar vy legitimar el control en el
trabajo presentando su ejercicio como natural en 1a medida
que se le considera una simple funcion administrativa. nece-
saria y neutratl.

En un sentido politiceo. la aseveracion de tCastiltlo
(1990) al respecto. resulta relevante. mas aun. -—-como en este
caso- s1 proviene del analisis detallado de wvarios autores
criticos. A partir de la revision de Braverman. Buroway. Gau
demar. Gordon. Maraglin. Gorz. etc.. Castillo apunta que

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

tivas tanto del coniunto estructural como del rfun-

cionamiento global de la empresa capitalista. pero
sobre todo es el elemento configurador de las dilre-

rentes formas de organizacion del trabaio disefiadas
Yy puestas en practica por el capital para qgue Ia

(a) Paraun andlisis detallade de las mscuelas vy corrientes aue inteqran la teoria orqanizacional
convencional vease lbarra E. v Montado ). Mito v poder en las organizaciones £dit. Trillas., Néxico, 0.7,
1987.
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fuerza de trabajo se transforme en trabajo efectivo
productor de plusvalor.

As1., se habla de las tecnicas de produccion  como tec
nicas de deminacion.

En este anguleo. reconociendo la implicacion de las
relaciones de poder como elemento configurador de la ovgan)
zacion. su analisis no puede concebirse coamo la imposicion de
un conjunto de normas y técnicas reguladoras. sino que habra
que verla como una dimension de la produccion. producto de 1a
construccioén social. en donde el comportamiento de los traba-
jadores. si1  bien. se encuentra acotado estructuralmente.
aqueéllos también pueden encontrar -y lo hacen- espacios donde
manifestarse. va sea activa o pagivamente. De  ahil aue 14
direccién empresarial se encuentre  inmersa en una busqueda
constante de mecanismos que aseguren su vrerrogativa  de
mando.

En este sentido. no determinista. vy orientado a la
operativizacion. se puede entender. -siguiendo a Arteaga y e
la Garza (1992)- la organizacion de la produccion como las
formas de vincular los recursos materiales con los humanos de
acuerdo a un plan v de manera egpecifica. ol vinolo entre
fuerza de trabaic y medios materiales de produccion en ei
proceso de trabailo.

Cuestiones tales como gestion de la produccion. division
del trabajo, mecanismos disciplinarios y de control, niveles
de autoridad. jerarquias de mando. seran motivo de atencion a
la luz de los paradigmas organizacicnales predominantes en el

mundo empresarial.
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A grandes rasgos se han identificado dos grandes modelos

aque endgloban desde distintos angulos las tecnicas  de ia
organizacion del trabaio y de la gestidn de la  produccian.
Cabe reilterar que los actuales procesos de introduccion de
nuevas tecncologias de gestidén o de innovaciones arganizacio
nales no pueden verse como runturas totales de un modeleo v an
sustitucidén por otro. sino gque se tralta de procesos comple joas
que a nivel del espacio productivo. adauirira modalidades
propias. como resultado de la construccien saocial de  los

suijetos involucrados en el.
a). La Organizacién Cientifica del Trabaijo.

Sentadas las bases de la divisién del trabaio por el
magquinismo (parcelacion de las tareas. incorporacion  del
saber técnico en las mdquinas. caractgr despotica  de ia
direccion). mismas que scon enunciadas por Marx. la Organiza-
cion Cientifica del Trabajo se encargard de praoporcionar un
conjunto de tecnicas y procedimientos del conrrol del proceso
productivo en respuesta a la pérdida de tiempo. a la holaansza
obrera que experimentaban las empresas en expansion a finales
del siglo pasado.

Historicamente soﬁ dos los elementos gue se coningaron
para demandar un nuevo orden fabril: la competencia capita
lista v la capacidad de vresistencia de los trabajtadores A

partir del saber hacer sobre su trabajn. Fl taylorvisme come



expresion cientifica de la administracion. veudria a arranca
a la clase obrera. el control de sus modos cperatorios.

Asi. las palabras de Coriat (1976) sintetizan con clai
dad. el nuevo orden instaurado por el tavlorismo:

todo lo que el maguinismo ne habios reali7adoe vae en
materia de la expropilacion tecnica de los obreros.,
lo realiza el tayloricsmo por medio de 1a organiza-

cion del rtrabaijo.
El nueve reagimen fabril. orientade a la descomposicion

del

o

ficio. puede caracterizarse esqguemdticamente en trea
principios gque conilugan criterios  rtanto  economloos  como
politicos.
- L.a separacion entre concepcion y e iscucinii.
- La descomposicidén del trabajo compleio en trabajo

simple.
- La economia del trabaio vivo a partir del eastrudio

de tiempos y movimientos.

Con estos principiog organizacionaleas. la predominancia
del trabaio muerto sobre el viveo se hace pesihle., agnuel e
convierte en el elemento rector del proceso de trabalo:
situacidén que ge perfeccions a partir de Ford., guien ail
introducir la cadena de montaije. lagra 1ncorporar los tiempos
y movimientos al maguinismo. desmigaiar v parcializar joa
movimientos requeridos.por el trabajo viQo, dando como resul -
tado una considerable intensificacion del trabajo.

Lo anterior da lugar a la definicien de puestos de
trabaio. caracterizados como de tareas invariables. monoto-
nas. excesivamente definidas y fragmentadas. donde la inicia

tiva vy el saber obrero aguedaron excluidos. Daio este sistrema.
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el control de los trabajadores en la produccicn, descansa en
la organizacion misma. a partir de dos aspectos tundamen:
tales: en la asignacidén del trabaiador a un puesto individual
aislade vy en la definicion completamente detallada de Ia
tarea que debe realizar. (Chave. 19881,

Con lo anterior. los responsables de la organizaciaon
unicamente tienen que verificar que las actividades de lon
trabaiadores se aiusten a las prescripciones y a las previ
siones Yy, en caso necesario. intervenir a traves de iom
supervisores directos vy mediante el sigstema  normativo oy
disciplinaric existente.

Una mirada politica a estos princinlos ordanizacionales,
apunta a identificar la descomposicion del saber-hacer opbye-
ro. como un frfrenn a la resistencia obrera en la produccayon.
resistencia basada precisamente en el conocimienta  de jos
trabajadores sobre su trabalo. como aspecto  central (e 1A
correlacidén de fuerzas frente al capital. Esto  desembora en
problemas de resistencia obrera. misma aque incide en ia
eficacia de la produccidn, lo gque a st vezm demandaba nuevas
formas de organizacion de los puestos de trabaio y de las
formas de trabajar.

Llas corrientes denominadas de laRVRelac1ones Humanas v
de las Nuevas Relaciones Humanas dictaminarian al respecto,
para posteriormente proponer -sobre las mismas bases tayio-
rianas— incursionar en los resortes del comportamiento huma-
no. A traves de los principios emanados de la psicologta v de

la sociologia industrial se abordaria el terreno de la enb
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jetividad y de las relaciones informales con el objetivo de
alcanzar la cooperacion v la ericacia de la fuerza de trabaio
en la produccién. En este sentido, las propuestas de estan
Escuelas estan dirigidas al ambito de la gesrion: la inten
cién fue compensar. corregir y meijorar el tratamienta del
factor humano en la produccion. sin modificar en egencia la
base técnico funcional.

.a primera de esras. centra su atencion en el problema
de la insatisfaccion laboral. misma gue se propone abordar a
rraves del estudio de Ia conducra humana en las organizmacio
nes. El sentimiento grupal es descubierto y propuesto como ot
elemento integrador del nuevo codide organizativo. e plantea
la eficacia de los grupes informales conformados al interioy
de la produccion. como medio de control social sobre ella. de
esta manera. 2l control se vuelve mds inmaterial y se ejerce
en el seno mismo del grupo. al mismo tiempo que se  abre Ia
posibilidad con ello, de vreducir los cuadraos de mando v
capataces de produccion.

En realidad las propuestas antes senaladas. vienen a
complementar las de la Organizacidén Cientifica del Trabaic:
se propone inducir la coc¢peracion del trabatador por medina

sutiles. persuativos. suavizande la coevcinn a través de

{a) Las aportaciones mas connotadas de esta corriente previenen del Grupo de Harvard (193017100, en
el cual destacan como investigadores: Elton Mavo con sus estudios sobre la Mestern Electric. auién parte
de afirmar que Muestros métodos administrativos apuntan a lo materizlmente pficaz; ninguno 3 mantener |2
cooperacidn. Nuestros ingenierps saben de verdad como organizarnos pard Ilograr la eficacia material.
Pero ignoramos cdeo asequrar [a espontanpidad de [a coooeracidn, es decir, del trabajo en equipo (Mayo,
1945. citado por Melgoza, 1990) La importancia de las aportaciones de este autor proviene de proveer el
cuerpn tedrico para 1as técnicas de organizacidn subsiquientes, mismas aue -2 instancias de  Ins
planteamientos de Mayn- abordardn el dmhito de to informal y de los qrupos de trabajo. Otros autores
importantes de esta corriente son fritz y Roethbisberqer, J.L. Henderson v 6, Homans,
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nuevas formas de gestion y de supervision. Lo novedoso de

D

stos planteamientos. eg  precisamente Su recuperacion  del|
ambito informal como espacio susceptible de control (por =sn
incidencia en la produccion). actividad que esta corriente
encarga a la administracion.™

Al incorporarse el ambito de la agestion como una de los
elementos determinantes en la organizacion de la produccion.
se amplian las consideraciones acerca de las meodalidades del
control. reducido hasta ese entonces. al control directo.

Fosteriormente La scuela  de tag Nuevas Relaciones
Humanas (1950). avanza en el mismo sentido. explorandoe 103
determinantes del comportamiento humano y centra su atencion
en la motivacidn. sugiere flexibilizar las estructuras or-
ganizacionales con formas de trabatoe mas participativas.
comprometidas y reconocidas, lo gue en palabras de Fignon vy
Querzola (1977) sevia li1berar la nicirative obrera sin deiar
de ser capaz de contreolaria. La intencicn es motivar al
individuo: se trata de identificarlo con log intereses empre:
sariales. alentandolos a sentir como suyns. sus  Drablemas v
sus logros.

Son estos. los planteamientos que en la decada de lo=
sesenta, dardn origen a un movimiento de reestructuracidn del

trabajo orientado a la de ampliacion v enrigquecimiento de las

(a) A partir de este momento. el desarrolin de la teoris nrpanizacional como tal, serd notable:
proliferan los enfogues al respecto. con wupa ctara intepmaén: anxiliar a la emnresa con mndelns
adecuados y precisos de organizacidn gque les garanticen un buen funcionamiento (tenrias de 13 hurpcra-
cia. de la contingencia. del comportamientn. de la decisién estratégica. etc). Enfooues mis recientes
{1a corriente critica), desenmascaran el papel desempedado por 1a teoria organizacionmal y su aportacin
a las relaciones de pnder en el dmbite de la produccisn.
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tareas., rotacién de los puestos de trabaio. v mds adelante a

grupos autdénomos o seml autonomoes de trabaio.

b). Las Nuevas Formas de Organizacioén del Trabaio.

Una de las consecuencias mas 1mporiantes que la organi
zacion tayloriana ha traildo consigo se resume en lo  gue 1A
literatura socioldégica registra como crigsis de legitimidad.
misma que se explica por la resistencia de los trabajiadorvea o
los postulados de esta forma de organizar el trabaijoc.

En este sentido. tal como registra Kelly (1990). alaqunas
autores marxXistas explican los problemas crecientes de Ja
mano de obra en terminns de militancila Vv resistencia obrera,
asi como de lucha de claseg. 5in negar los costegs econcmicos
gque significan para los empresarios las practicas de resis-
tencia de los trabajadeores a la organizacidn taylorista. el
enfasis es puesto en el ambito de lo politico:

FPorgue es el control del empresario sobre el proce-

s0 de trabaio lo que esta en juego (Y no la motiva-

cilon obrera).

Fl 1nnegable caracter pnolttico aue adaquieren las luchas
obreras expresadas en resistencia hacia la cadena vy sus
ritmos. los destaios. las cualificaciones. etc. es atestigua-
do por los movimientos de los trabaijadores italianos y fran-
ceses de las grandes fabricas. a finales de la decada de log
sesenta. tal como registran algunos estudios. (Butera, 1985.

Linhar. 1979)
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Al respecto. algunas empresas reaccionaron digpuestas A
conceder algunos espacios a los trabaladores. Fis en esta
direccidn que se ensayah nuevos métodes de  organizacion en
busca de wuna participacion comprometida de los obreros. N
pesar de la gran diversidad de propuestas (ampliacion v
rotacien de tareas. calidad de wvida del trabain. grupos
autonomos y semiautdnomos de trabajo. etc.) gque surgieron con
estos fines, su referencia inmediata con  la organizmacion
taylorista constituye el elemento unificador.
tUUno de los Dprincipios mas importantes que subyace A
algunas de estas propuestas ez el que Friedman (1977) -tras
recuperatr los principios del Instituto Tavistok (1v63) define
como  autonomla responsable. Esta se sustenta en un principio
totalmente diferente del modelo clasico: se intenta aprove-
char la adaptabilidad de la mann de obra. confirviendoln
cierto status. autoridad y responsabilidad a los trabaijado
res. alentandolos a adaptarse a las situaciones cambiantes,
de una forma beneficiosa para la empresa. Es a través de los
equipos de trabaio aque se pretende lograr lo anterior: A
éstos. se les autoriza tomar algunas decisiones concernientes
a sus tareas € incrementar la variedad de estas. aspectos
fundamentales orientados a frenar la resjstencja obrera en la

produccion (Duncan. 1990). En esta direccion. la empresa

encuentra en 1os grupos de trabajo un medio eficaz de con-
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trol, delimitande loas espacios de participacidén en un area
controlada. "™

LLas modalidades organizativas sustentadas en egtos
principios descansan en una filosoffa del trabaio qgue intenta
suavizar la organizacion rigida vy determinada, conftiriendo
mayores responsabilidades a los trabajadores en la solucion
de problemas especirficos concernientes a la oproducciaon.
Asimismo se plantea recuperar la creatividad y subjetividad
de los actores productiveaes., a fin de inrtroyectaries uan  nuevo
sentido de respongabilidad personatl.

Los resultados obtenideos en cuantn a conseqguir 21 com
promisc de los obreros a través de las diversas teonioar,
derivadas del llamado movimiento de enriauecimiento y amplia
cién de  tareas es un tema muy controvertido: algunos antores
apuntan que su 1netficacia  proviene de su ocontinuismo  con e
taylorismo, critican su no ruptura con la forma cldsica Ade
produccion: algunos critices aseguran. que en realidad  =se
trata de un movimiento de yuxtapesicion de dos sistemas  de

organizacidén. (Chanarron y Perrin. 1990: Coriat. 1a82)™

(a) Unp de los exponentes mas sobresaliente de esta corriente lrist €1990) sepala los orincinales
fundamentos propuestos: el sistema de trahaio sustituye a los puestns de trahain especificos en Ins nue
se descomponia, el grupo de trabajo reemplaza al trabajador individual, 1a requlacidn interna ncupa el
lugar de la requlacibn externa por parte de los supervisores. A sy vez, un princinie del disedn hasado
en la redundancia de las funciones y no en 1a redundancia de las partes. Este principin valnra mds lns
tomponentes de autonomia que lps orescriptives de las funciones lahorales v considera al individun como
Cun complemento de la mdquina y no como extensién de la misma. Suponia un incremento de la variedad para
el individuo v para la organizacién oouestn 3l decrementp de la variedad pronio del medelo burncratico.

{b) La oraanizacién cldsica de las emoresas se basa en un modelo esparial: cada actor estd localizado
en su oproganiarama por la definicidn de su puestn, a este mndo  de erganizacién espacial se superpone noa
organizacidn temporal. Es decir, a partir de grupos de trabajo excepcionales (task force) para poner
remedio 3 un estado de crisis,
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En la misma direccion, Castilloe  (1990) se interroaa
sobre la existencia de diferencias sustanclales entre o]
taylorisme y las modalidades de organizacien del trabajo como
la rotacion y ampliacion de rareas. grupos de trabaio. la
calidad de vida en el trabhaico. etc. Todas ellas. en su con-
sideracion. conservan en esencia los principios del tayloris-
mo. En consecuencia. este autor concluye eon que saolamente log
grupos de oproduccion se aleijian sustancialmente del tayloris:
mo. @

Retomando el control en la produccion como  punto fun-
damental a discusien. son varias las consideraciones que de
ello se desprenden: en primer lugar. las llamadas nuevaca
formas de organizacion del trabaio engloban una diversidad de
tecnicas de organizacion encaminadas a la destaylovrimacion a
fin de eliminar el rechazo al trabajo. El cardcter reformista
que adquieren estos modelos. orientados unilateralmente a
rescolver la falta de compromiso de logs trabaiadores para ocon
la empresa. no permiten cambios sustanciales en cuanto A | e
contenidos del trabajo. En general. éste congserva su centia
lizacion en la toma de las decisiones. la division entre
labores de planeacion y ejecucion. la fragmentacidn y repet i
tividad del trabajo. etc. La 1nn0vac;on organizativa de]
trabaio se reduce a introducir cierta variedad en la realiza-

cion de las tareas. vy en ol caso de los aruves de rtrabaio.

(@) Al respecto. véase Castitlo J.J. Las nuevas formas de organizar el trabaio en Las nuevas formas
de organizacidn del trabajo. Vieins retos de nuestro tiempo. Coleccidn Informes Serie general. MNimern 3.
2a. edicién, Ministerio del trabajo y Sequrided Social, Madrid, Espana 1985,
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permitirles ciertas decisiones aunque siempre acobtado a
decisiones menores. En segundo lugar. la aparicion de dichos
grupos constituye wuna alternativa de control empresarial no
previsto anteriormente. Suoerilcacia radica en el caracter
sutil. encubierto, invisible, lo cual viene a adicionarse al
control directo como tecnica de control empresarial.

La década de los ochenta es testigo de la consolidacion
de una nueva forma de organizmar el trabaio v de administrar
la produccidén: la llamada escuela Jjaponesa. A partir de los
nuevos  requerimientos de variedad y calidad de los productos
demandados por el mercado se hace imperante una nueva loagicae
de organizacion. tanto de ia empresa como  del trabaio. A
diferencia del sistema productivo cldsico. vya no gse trata de
reducir costos a traveées de la produccion de grandes volumenes
de productoes rigurosamente idénticos sine de fabricar a buen
precio. peqguetios volumenes de muchos modelos diferentes.

En este contexto. el modelo Jjaponeés aparece como  la
nueva concepcion productiva: en el se encuentra el intento de
recuperar los aciertos de las diversas experiencias organiza-
cionales -incluso del sector comercial estadounidenses - v =e
presenta un nueve modelo. mismo que para algunos Autores
conserva ¥y profundiza los principios clasicos de organiza-
cion. mientras que paré otros, se invierten.

El proposito de este modelo es orientado a remontar las
rigideces derivadas de la organizacién tayleorista-fordista Y
asegurar mediante una gestion participativa la integracion de

los trabajadores a los propdsitos de la empresa.



Con estos fines. se implementan nuevas tecnologias de
gestion de la mano de obra. gestion encaminada hacia el
involucramiento y la flexibilidad en su uso. mismos qgnue en
este contexto. constituye un elemento clave de comperitividad
empresarial .

La rfabrica minima Yy [a direcclon o710 congtituyen el
punto de partida de 1o gue hoy se conoce como el sistema
japonés por excelencia. el qgue nace en la planta Tmyota.”)
Por fabrica minima. {produccion ligera enttre los Aalrores
estadounidenses) ©hno, fundador del sistema. entiende v
propone la que elimina todo lo suverfluo: es -en palabrag de
Coriat 1992~ es

la rabrica reducida a las runciones. los equipos v

el personal estrictamente regueridos para satis-

racer la demanda di1aria o semanal.

En cuanto a la direccion ojo el propogsito es clarao:
poder ejercer en todo momento y de manera visual un controd
directo sobre los empleados subordinados.

Las 1deas antes expuestas dan lugar a dos principilos
fundamentales: la autocoactivacion y el metodo 1usto a tiempo.

El primeroc es el resultado del traslade de un disposi-
tivo tecnico. (que provee de cierta autonomia a las maguinas
automdticas) al dmbito de 1a organizacﬁén del trabaic. Fi
movil que subyace a este planteamiento se encuentra en evitar
ias mermas y los errores humanos y la respuesta la encuentra

en la desesvpecializacion vy polivalencia obrera. que permite

(a) Beniamin Coriat. Pensar a) reves, lrabajo v _organizacidn _en la empresa jagonesa. Sinlo XXI
editores, Madrid, Espana 1991.




integrar mas adelante. en palabras de Corijat. Ia agestion de

la calidad a los actos elementales de ejecucion de las operas-

cilrones.

El camino adoptadoe por los 1aponeges. invierte log
cancones fordistas., para la consecucién del mismeo fin: 1A
racionalizacion v la 1ntensiticacion del trabaio. flero en

esta ocasioén, la eleccidn organizaciocnal estaria encaminadan
hacia la plurirfuncionalidad del trabaio. en vez de su frag

mentacién, y los micro tiempos tayloristas cederian o1 paco
al denominado tiempo compartido por la ingenieria industrial
nipona.

El segundo principio. KAN BAM (justo a tiempo). inspira
do en los métodos de abastecimiento de los  supermercados
estadounidenses. inaugura una nueva forma de administracion
de la produccion al erigirse como una de las técnicas empre -
sariales mas erficientes de planificacion v optimizacion de 1a
producciodén. El objetivo es dar respuesta a la especificidad
del mercado J1aponeés aue demandaba pedidos pequefios vy varia
bles de productos entregados con prontitud. Bajo estos re-
querimtientos. el =istema kan Han permite minimizar 1og roastog
de 1nventario mediante 1la compra de la cantidad adecuada e
materias primas. reracciones y componentes. evactamente en el
momento y lugar que se.requieran.m

Los premisas tundamentales del modelo japones dan lugar
a la desespecializacién no solo de las tareas sino del traba-

io global realizade al interior de la empresa. FEn este sen-

(a) Al respecto vease toriat., ep. cit.
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tido. la 16gica organizativa de 1a produccion cldasica se
invierte tanto en la division funcional del trabaio t(entre
los distintos departamentos de la empresa) como el digefio de
la division del trabaic en la produccion. Las nuevas tec
nicas. emanadas de estos planteamientos. implican una maym
horizontalizacion de las decisiones v demandan mavor comuni -
cacion entre los integrantes del centre laboral. El! denomi-
nado Thinking Department vy la oficina encaragada del control
de calidad. propias de la escuela taylorista. tienden a
desaparecer como tales. con la presencia del Kan Ban. 1A
planificacién, de al menos una parte de las tareas. guedabn
en manos de los 1etes del eaguipo de trabaio vy la vigilancia
de la calidad de los preoductos es integrada a las tareas.

La wvirtud de dichas tecnicas radica en la potencialidad
que conlleva para la reafirmacidn de las prerrogativas empre
sariales: en parte. se recuperan vy refuncionalizan algunas de
los principios de las relaciones humanas v su  propuesta de
las tecnicas qgrupales. En la perspectiva de alyunns autares
(Sewell y Wilkinson, 1991) las técnicas Japonesas  superan A
la posicion humanista en cnanto a  su efectividad como medie
de control social:

La de las [Relaciones Humanas mplrea un control

menos directo y  detallado. con  grandes dosis  de

autocadministracion v una nocion de aurondisciplina
en una situacion de alto agrado de conrfianza. Ior e]

contrario. los metodos propuestos por la  escuela
Japonesa (Jjusto a tirempo v control de calidad) se
sustentan en un control mas directo v detallado v
son caracterizados por un bajo nivel de confianza y
una ruerte disciplina administrativa.



El poder empregarial haijo escta perapectiva. a difevencin
del tavylorismo. donde el control e instaura desde fuera a
partir de las Jerarqulias. en el caso del modelo Jjaponés. se
encarna en los grupos de trabajo. en donde el control se
vuelve mds diluido vy se eijerce en el seno mismo del grupo.
{Bonazzi. 1993)

Coriat (1992) identifica el ostracismoe como el principio
que subyace a esta forma de organizar el trabaio. Este ea
entendide como

la presion colectivamente eJjerclda  por o un  grupo

sobre todo elemento de este grupo que  tratara de

apartarse de los obhietivos que le estan asignados O

que generalmente son asumidos por éJ.

Asimismo el control social es reforzadoe por la respon:
sabilidad ante el cliente. misma que sustituve a la figura
del Jefe 1inmediato.

Fl exito de las praimeras experiencias del ohnismo. e
muy pronto conocido con el nombrve  del espir ot lTovota. l.a
empresa habta logrado hacer frente con eficiencia a laa
requerimientos del mercadoe sin aumentar su planta de trabaia
dores mediante la via de la intensificacicen del trabhain.

En este contexto. el discurso tundador del metodo cobra-
ra mayores brios. para dar origen a distintos planteamientos
entre los cuales sobresalen los nombres de los maestros
Shingo. Iswhikawa Indi). Las técnicas de organizacidén deriva
dés de esta perspectiva oraganizacional son variadas -algunas
netamente Japonesas. otras no-. Entre las mas importantes ge

encuentran las celulas de produccion. el control estadistico
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del proceso. Ceyo  eyyoyes, cero inventarioa, aiendo | e
clrculos de control de ralidad los mas ditundirdos,

Fuera de Japon. como una  cala de  herramientas. lAas
técnicas de organizacion iaponesa son ampliamente difundidas.
5in  embargo. nc hay gue olvidar que Ja construccion v el
éxito del modelo nipén obedece a una realidad historica.
social y cultural especifica. De ahil aque con frecuencia. ha
sido atribuido a la dedicacien de los trabajadores  como 0N
producto de las pautas culturales (contucianismo) 1mperantes
en ese pais. 5in embargo. otras autores (Watanabe. 1987). sin
desdenar la importancia del factor cultural. encuentran
razones econdmicas muy poderosas en la  consecucian de 1a
aceptacion de esos metodos y la cooperacion de los trabaijado-
res. En este sentide. la organizacidn del trabaio estd tuer-
temente respaldada por el sistema de 1relaciones laborales
edificado en tres aspectos fundamentales: el empleo vitali-
cio. el salario a la antigliedad v el sindicato de empresa
japones .

Una posicion diferente. (Dhose. Jurguens v Malsh., 1986)
seffala que la rvespuesta habria que huscarla en la condicion
misma de la clase obrera. organizada en sindicatos de empresa
y altamente dependiente de ella.

Los resultados dei traslado de la tecnologtla administra
tiva Japonesa a los espacios fabriles de occidente han sido

muy variados y controvertidos. Asi. se habla de diversas vias

(@) Cabe mencionar que estas condicinnes se reducen a las grandes empresa. las cudles integran a un
30% de la clase obrera,
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e intensidades (Baonazzi, 1993) y por 1o mismo. con resultados
difterentes (casc europec v norteamericana) . Fn el centya dei
debate habrd que considerar. en contextos especifices. las
modalidades ague adopta en razon de las digtinras rejacinnea
soclales y labhorales existentes en las plantas laborales en
el momento de su implementacion. los efectnos aque traen sobre
la fuerza de trabhaio y sohre todo, las alteraciones gne

conlleva en ila relacion capiltai-—-trabaijo.

3.3.- Relaciones laborales.

Uno de los primeros en ocuparse de las relaciones de
trabaio en las empresas fue Dunlop (1958). qguien preocupada
por  lograr el orden empresarial propone regular las relacin
nes que ahi se dan. se plantea la busgueda de un cuerpo
teorico gue sirva de herramienta de analisis para interprerat
y entender esas relaciones y posteriormente hacer compatracio-
nes entre diferentes empresas v lugares. Influenciado fue:
temente por la teoria sistémica de Talcon Darsons. aqguél
propone el sistema de relaciones industriales como un subsis:
tema de la sociedad industrial. Asi. un sistema de relaciones
de trabaio se constituve de clertos actores. ciertos contex-
rtos., una ideologia quelune al sistema de relaciones de trabpa-
10 vy un cuerpo de reglas creadas para gobernar a los actores

en el lugar de trabajo y a la comunidad trabaiadora.
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La figura del sindicato (representante de los trabajlado
res) vy del Estado torganismos gubernamentales)  ya apayoecen
como interlocutores legitimos de las relaciones industriales
en esta obra pionera de Dunlcp.

L.a influencia de esta obra entre los interesados en 1as
relaciones laborales ha sido muy signitficativa: sus  DpDropo
sitos de orden vy regularidad llamaron la atencion sobre sus
propuestas. Asl. entre sus seguidores mas 1mportantes destaca
Flanders, quien al desarrollar el esquema de Dunlop. parte de
reconocer el sistema de relaciones industriales como 1n
sistema de normas. para posteriormente concluir gque el andlil
sis de este ambito. puede describirse como un estudio de loas
instituciones de reglamentacidén del trabaio. Bailoe este esque-
ma. las relaciones personales m1 bien son i1mportantes para la

empresa, c¢onstituyen un obhietivo ajeno al ambito de las

relaciones industriales.
Estas normas aparecen bajo diterentes i1ormas: le-
gislacidn yv reglamentacicn  legal. 1reglamentos =si1i--
dicales. acierdos  colectrivos vy oarbitiares de Ja
autoridad lahbhoral, convenciones soclales, vl
practica y la costumbre aceptada.
Sefilala gue esta lista no es de ninguna manera exhaustiva
perc es la unica descripcion generica que puede urilizarae
para referirse a estos variadeos 1nstrumentos de regulacion.

En otras paJabrasl

esta materia se ocupa de las relaciones reguladas ©
institucionalizadas en el seno de la industria.

En este sentido. para estos autores. el equilibrio entre
los componentes de la empresa es posible de lograr a traves

de la regulacion del ambitoe taboral v de las relaciones mie
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ahi tienen lugar: el obietive es lograr la cooperacidn de loa
traba iadores manteniendo el equilibrio de la empresa. Desde
esta perspectiva. el conflicto es visto come una desviacion vy
con posibilidades de ser regulado. De agul gue esta vision en
su afdn de ordenar. concibe el mundo del trabaijo impregnado
de distintas normas. Ast. lo institucional. lo formal. cons
tituyen el aspecto valido.

tlna postura critica al respvecto. aparece on Hyman (1981])
gnien parte de reconocer la relevancia de las posturas ante-
riores en tanto que normas de distintas clases 1mpieanan
claramente el mundo del trabaio y del empleo y que las 1nati:
tuciones que idean y hacen efectiva esta red de normas son de
importancia bprimordial para el estudio de las relaciones
industriales. 5in embargo. la perspectiva de Hyman. critica
el enfoque de sus predecesores comn reduccionista. en cuanta
las relaciones sociales no pueden circunscribirse al ambito
de las normas vy de las 1nstituciones. Desde ]a pergpectiva (e
este autor, la nocioén de Relaciones Industriales 1rebasa e
ambito de la regulacion del trabaijo e 1ncorpora la exigtencia
de procesos y fuerzas contradicteorias lo gue remite a proce-
sos de control sobre las relaciones de trabhajo. a fin de
asegurar la cecoperacién del trabaiador. En palabras de Hyman.
la debilidad de las posturas anteriores radica en gue

la atencion se centra en como se contiene v con-

trola un conrlicto. mas que en los procesos a tra-

vés de Jos(gue se generan Jlos desacuerdos y los
- a )
conflictos.

(a) Hvman. Richard. Relaciones Industriales. Fditortal Blume. Madrid. Espasa 1981,
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FEn este sentido, Hyman pone acento en las relaciones de
poder al interior de la empresa. como la dimension aque permea
las vrelaciones industriales vy en donde se confrontan intere-
ses divergentes v o contradictorios. Con ejla. ge cuestiona
la neutralidad de las reglas come mecanismo infalible agne
ordena él mundo laboral. asi como el papel pasivoe asignado al
sujeto y con ello., la definitividad de las normas.

Inspirado en la obra de (Clegg (19/70). aquien veconoce la
importancia de lag relaciones informales que @se dan entre las
grupos de trabain. Hyman 1ncluye en su propuesta el aspecto
informal de las organizaciones. sefialando que habra que pres-
tar atencion no solo a los sindicatos en cuantroe a organiza-
ciones. sino también a los trabaijadores vy sus  problemas y
aspiraciones.

Con esta postura. Hyman se situa en una  economia poli-
tica de las relaciones de trabaio. como é1 mismo Je 1lama: 1a
atencion a lo 1ntormal. su reconocimiento de las relaciones
de trabajo como relaciones de poder constituyen sus  apor-
taciones mas signiricativas al estudio de las relnciones
laborales.

En la misma direccion. Edwards ((1986) avanza en el
andlisis. precisando su Ambito de estqdio &  las relaciones
entabladas en el espacio mismo de la produccion: relacimnes
que el autor denomina como "Relaciones Laborales" vy carar-
teriza comc las existenres entre empleadores y trabarador es

relativas al modo de realizar 1 trabajo.
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Fn Edwards. las relaciones de trabaio en el espacaio
fabril hacen referencia al control del proceso productivo. es
decir. al proceso mediante el cval 1a fuerza de trabajo de
los trabaijadores e transtforma en trabaio efeoctivo, En egte
proceso, el autor concibe la existencia de un antagonismo
basico en el proceso de produccion por la relacion contradic
toria entre empleades y empleadores.

En contrapesicion a Dunlop v Flandera., este autor niega
la existencia de regulaciones efectivas que garantice el
desempnerio de los trabaiadores de acuerdo a las perspectivas
empresariales. lo cual implicaria mantenery a las empresas en
equilibrio. sin contlictogs. For el contrario. el autor reco-
noce la existencia de dreas de incertidumhre en el proceso de
trabaijo. mismas aue se cnnvierten en los easpacios de contlic
to entre empresa y trabaijadores,

51 bien la postura de Edwards clarifica el proceso de
trabajo come un campo de relacicnes de poder. de confron-
tacion entre grupes e individuos por la apropiacion de espa-
cios referidos a la negociacion del esfuerzo  (lo cual cues-
tiona abiertamente la posicion tuncicnalista de requlacion de
las partes para el equilibrio del todo)., Edwards restringe al
contflicto las relacieones de trabaio. desconow1endo la  labor

de las gerencias encaminadas a controlar. suavizar y evital

)]

el conflicto. Al mismo tiempo. habra aque reconocey la dis-
posicion estratégica de los trabajadores a no estar permanen-

temente en .enfrentamiento con la direccion.



1.2

LLa perspectiva del maodelo denominado Collective Bo
gaining (Kochan vy Katz. 1988) reconoce al analisis de las
Relaciones Industriales un amplio campo de estudics interdio-
ciplinarios que comprende todrs los asnectos de las relacio
nes del empleoc. Situados al interiocr de Jas empresas. propo-

nen tres grandes niveles: el mas aito. dencminadn o] estryate--

t

gico gue comprende estrategilas. valores y estructuras vy otrons
rasgos ordgantzacionales aue raienen una intiuencia sobre e}
collective Bargaining vy las vrelacicnes indugtriales: e)
segundo nivel llamado ftuncional aue  representa el praoceso
actual y los resultados de las negociaciones contraciuales
definidos en el ambito formal e informal v pory ultimo. el
lugar de trabaioc (work place) como espacio cotidiane de
expresion y construccion socilal de tas relaciones entre laos
actores: los trabaijadores. los supervisores. los representan
tes sindicales entre aulenes se van definiendo las  condi
ciones ante nuevas circunstanciag.

A diferencia de la escuela clasica. el modelo propuest o
por estos autores contempla la existencia de un conflicto de
intereses como 1nherente a las velaciones entre embleados y
empleadores en razdn de las obiestives contradictorios de unos
y otros. Asi. para los primeros. sus ~obw’etivos SONn me joroea
condiciones de empleo y trabajo. mientras gue para los sequn
dos. sus propositos se encaminan a consequir mayor eficiencia
y efectividad organizacional. En este sentido. el conflic-
to -a diferencia de sug predecescores- no es visto como pato-

légice sino inherente a este tipo de relaciones. La propuesta
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de un orden negociado es vrespaldada por la concepcidn de que
las metas de las partes son interdependientes entre s1: o
sea, que una no puede acceder a sus obiletivos sin la  par-
ticipacion de la otra. En este contexto. la negociacion
colectiva es presentada como une de los mecanismos adecuados
para concilliar intereses en contflicto entre la adminigtracion
y los trabaijadores. asi como también para establecer los
terminos y las condiciones de uso de la fuerza de trabaijo.

En este contexto. el papel del sindicato. como organismo
social. legitimo representante de log intereses de los traba-

jadores, encargado de su defensa. se constituye en una de las

)

figuras centrales de frente a las gerencias. en el procesa de
intercambio peoliticoe para el estabhlecimienta de las relacio-
nes laborales. Pese a la hetercgeneidad exi1stente entre
pailses, regiones y espacios fahriles, la tendencia de 14
accion sindical observada durante el aunge del rfordismo. ha
estade encaminada al establecimiento de convenios con  1a
empresa a fin de limitar ia liberrtad de agesrion de 1a direc-
cion en cuestiones como salarios, horarios., contrataciones,
despidos. horas extras. mecanismos de promocion. etco.

3in  embargco. ante leos tiempos de crigis v de rveestruc—
turacion empresarial. las reliacicnes laborales egstablecidas
bajo este esquema se presentan como un  obstaculo para  1a
acumulacion de capital. demandando su redefinicion hacia 1a

flexibilidad.
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Tal como se ha sefifalado. las relaciones gue ge eatobh)no
“en entre el capital v el trabaio. tienen varias ndDunroas e
encuentro. Cuando la atencion se pone en la que se da en o}
ambito del proceso de trabaico se trata de las Relaciones
Laborales.
51n negar la 1interdependencia e inflnencia de otroas
Ambitos, tanto 1a que proviene del intericor de 1a misma
empresa. (top mAanagement). como la de caracrer extratabyil
(aparatos de conciliacion estatal, marco juridice  laboral v
sus 1nstituciones). el espacio de las relaciones laboralea a@e
circunscribe para los propositos de este estudio. al procecn
inmediato de produccion. Se tratrta de  la relacion dirvecta

ntre empleadores y trabhajadores, donde la funcien del sin

[¢/]

dicato (como organismo saocial del trabain) y los supervisores
(en representacion del capital) no pueden ser ignorados. lag
dimensicones qgue toca efsta relacion comprende 1o formal o
normatizade. lo informal dirimide cotidianamente por las
practicas y costumbres del trabaio yv ol pavel del sindicato
como interlocutor entre las partes.

Una mirada desde las relaciones de poder a este espacio
de andlisis nos conduce a conceptualizarlo como una sintesis
de las relaciones asimetricas entre trabaiadores y empleadn-
res., como la expresidén del orden negociado entre las distin-

~tas ftuerzas. los alcances de cada una. los rvrecursos uriliza-

do, los ambitos de influencia. etc.
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En este esquema. los procesos reestructnradores tienden
a modificar dicho orden negociado transtormando los teyrminos
de la relacién capital-trabaio. Se observan modificaciones en
los 1ntercambios politicos que establecen log terminoes de la
relacion; los acuerdos —explicitos e implicitos—- entre em-
pleadores vy trabaiadores. hasta ahora establecidos v respeta
dos, se encuentran en transformacion.

[.a llamada craisia de tas relaciones laborates tradicio-
nales es asociada de manera importante con las denominadas
rigideces en el uso de la tuerza de trabailo. rigideces conn
truidas en gran parte. a partir de la actuacion sindical y
laboral de los trabailadeores a rin de contrarrestar el poder
de 1a direccion.

Asi. ante las prerrogativas empresatriales. los  trabaia
dores responden marcando jimites, muchos de los  cudles han
quedado codificados en leves laborales. contratos. convenios.
etc.. mientras que otros forman parte del munde informal de
las tabricas pero cuva incidencia en el funciocnamiento de la
empresa y de la preoduccion. en orcasiones. o8 o se  tarna
determinante.

En este ambito es de gume interes analizar el papel
desempefiado por los sindicatos como organismos representantes
de los trabailadores: conocer sus ambitos de inierencia tcir -
culacion y/o produccidén) asi  como el tipo de gestidn gue
asumen ante la direccion (pasiva. defensiva. negociadora.

propositiva,. enfrentamientn). Los patrones de contratacion
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colectiva constituyen uno de los referentes bidsicos para
ubicar la actuacion sindical.

Hoy en dia. ante los requerimientos de calidad y prodne
tividad en la produccion. la Importancia del egpacio de las
relaciones laborales constituye un tema recurrente en [nso
analisis de los procesos de reestructuraciones productivas.
Viste a partir de las relaciones de poder. o] punte nodat A
resolver es el relacionado con la participacion eficiente del
elemento humano ante esos nuevos reqguerimientos de la produc
cion.

LLa propuesta capitalista anre las nuevas  condicionea
apunta hacia la flexibilizacidn de las relaciones labovyaies
detinida por alaunos autores como

la adecuacicn gerencial del empleo de Ja  mano de

obra. de su uso v del salario a las necesidades

cotidianas de la produccicn de manera Sg1l 3y varis-

da. (De la Garza. 1991)

La intencion de todo ello. es asegurar un uso mas libre
de la fuerza de trabajo. los caminos adoptados apuntan hacia
la rlexibilidad de las contrataciones. loar despidos. 1A
terminacién de las relaciones laborales. asi como también de

las 1ornadas. los turnos. puestos. descansos y horarios a tin

de ajustarse a los requerimientos empresariales.



1II1T.— EL ESCENARIO



DOS PALABRAS

En este apartado se presenta el escenario en donde ae
ubica el objeto de estudio. kn la primera parte se dibuia a
grandes rasgos la estructura productiva del Earado de Yucaran
con especial énfasis en su capital: la ciudad de Mérida en
virtud de qgque esta ciudad se  tfue convirtiendo desde  los
setenta en la metrdpoli regional: sede del comercio de jor
servicios. v de la produccinn de birlenes de consumo Inmediato
e Intermedios. Lo anterior explica el crecimiento y expansion
de empresas lideres aue controlan el mercado roeagironal como e
el caso del grupo empresarial en estudie.

[.(a segunda parte tora de cerca Ja historia del Grupo
Refresquero asil como S0 composicion interna v osn oypansion,

todo lo cual vrevela la magnitud v 1a presencia de este arnpn

empresarial en la economia del Fstado,

1. Yucatdn: un breve repaso

En una perspectiva glaobal la estrucstura economica actuyol
de Yucatdan ha mantenido una tendencia éonfignrnda desde 1o
ultimos afios de los segsenta v durante la decada de los seten
ta: wuna clara predominancia de las actividades comerciales v
de los servicios. un sector primario en rranca decadencia v
un aparato indusirial débil en términos de dinamismo  sec

torial.
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tUnha mirada a Jlos datos nos revelan este comportamiento:
segun los censogs economicos™  de Laga . el 55% de [over me
tablecimientos productivas del Estado zse dedicvan al Comercoio,
el 29% a lag Hervicios vy solamente el (2 17% a  la Mamitarc
tura.

En cuante a la estructura de la tuerza de  rrabajo, o
distribucion sectorial reafirma la 1mportancia de jas o -
rtividades terciarias. Asa en los  daros  aportados  por el
uitimo censo de poblaciénw’ encontramos  al  32.70% en  los=
Servicios. al 1>.4e% en la manuractura. 2l 13.77% en »~li
comercio., v un 8% correspondid a la rama de 13 construccion,

Para explicarse la actual estructura del aparato produc
tivo y la composicion de la fuerza de trabalio. se hace nece-
sarilo revisar brevemente el pasado.

Durante mAs de un sigleo en el contexto de fluitos vy
refluios gran parte de la historia economicn v social  del
Estado gird en torno a la produccidn henequenera. las expeo-
tativas de mayor rentabillidad canalizaban de manera priorita-
ria los capitales invertidos en la region frente a cualquier
otra activaidad.

L.as necesidades demandadas por la industria henedquencta
delinearian el desarrolle de la actividad productiva en
Yucatan. A diferencia de otras economias regionales agroey
portadoras del siglo XIX., la riqueza genervada por la produc-

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

(&) Resuitados Dportunos del Estado de Yuratdn. Lenses Economicos 1989, INEGI.

(b) Xl Censo General de Poblacion v Vivienda. INEGI. 1990,
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tiuraron un sistema urbance industrial con centra en la oiudad
de Merida y conscolidaron el espacilo urbano en terminos de on
integracion a las condiciones generales de la produccicn. Eno
eate sentido Yucatan no ha sido solo heneauen: la 1ogica del
funcicnamiento de la economia propicio los  rrazos balbucean

tes de nna economia urbana industrial gue comenzo a desarrol-
larse lenta pero efectivamente .

J3in embarge  aquel empario henequenera  se desvansceria:
la quiebra economica clara v detfinitiva en los inicios de la
dAécada de log 60's provaocd  nna remodelacion de la estirnctuora
econemica. sobre todo en tas actividades ron sede avbana. 1o
caida de la industria henequenera se desdoblid  en incentiven
para la emergencia de otras acrividades 1ndustriales v ramags
diferentes a aquella. De tal forma gue Ja industria. el
comercio y los servicios., a  parrir del momento de la estat)
zacidn de la actividad heneguenera, han comenmado a iungay nn
papel cada vez mas importanre en relacieon a la agricnlrura.
sin que esto signifigue por supuesto un  desplazamiento ab
soluto de esta ulrima.

En esta direccion Yucatan en los alos gesenta vy primet
lustro de los setenta revela una erapa de transicildn y poste
riormente la remodelacion radical de su estructura econsmica.
al pasar de wuna economia eminentemente agricola a otra ae

actividades tercilarias. acompafiada de un repunte en 2| sector

industrial.

{a) norales Jorne. fesarroilo (novstrial v ilase DBhrera en Yocotdn, V3691910 Hna Decads e
fransicidn. Tesis de Licenciatura en £conpmia. UNAM, México, D.F. 1985,
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Veamos mads de cerca: la crisis del sector agricola ya
inocultable en los afies 60 's a causa sobre todo de la pauta-
tina declinacidn de la actividad henequenera puede ser ubica-
da como el elemento 1nternoe que influira de manera decisiva
en estas transformaciocnes. Esta ¢risis expresada en el Ambito
local en una productividad declinante v en altos costos de Ia
produccidén heneguenera. a nivel externo emerdge como  1a per
dida de los mercados nacionales. perdida  agravada por o]
desplazamiento de las fibras naturales por las sintéticas y
por la aparicion de nuevos pairges productorers. {tTanzania vy
Brasil).

Por otra parte. desde mediados de los sesenta. la 1ncor
poracisn del espacio regional al modelo de desarrolle dej
pails. sera el otro elemento derterminante en fa remodelacion
de la estructura econdmica y de la compasicion de l1a fueysa
de trabajo. Este hecho @e explica por  la derrama economica
del Gohierno Federal en la actividad, manifeotada a traves de
Ja compra de la planta cordelera estaral. de ta anyecoion de
subsidios vy financiamientos. asi come del aumento  del gasto
publico en infraestructura productiva v sncial. Asimismo. e
auge petrolero en Campeche vy Tabasco., asi como también el
desarrollo turistico en Ouintana Roo™  fueron facteres que
1nfluyeron de manera muy 1mporrante en la expansion econamics

que se reglstra durante este periocdo en la entidad: tal

(@) Garcia Briaida “Dindmica fcupacional Rural v Wrbana en el Sureste de Mexico, 1970 1780 en:
Demografia v Economia. Vol. AVIII Np. 3. 1984,
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coyuntura propicia su  apertura a la dinamica del capital
nacional®

ia incentivacien del gasto publice v el apove a las
inversiones privadas explican asimismo. fegun  una inveat -
gacion realizada por Luis Hamlrezm). la presencia del empr e
sario yucateco en los sectores urbanos. en servicios. 10
dustria {bienes intermedin Vv de la caopnstruccion) vooen ol
comercio. desde su punto de vista. se trata de una rvespuesia
de los empresarios. aun ne ambiciosa  que avrovecha Ia 1in-
tegracién del mercadn interno regional v la conformacion de
un espacio unico de inversion integrado por lns bEstrados de in
Feninsula que tiene a la ciudad de Meérida comn el centro
abastecedor v productivo mas importante vy desde  luego poy ol
efecto de cascada generado pov la derrama economica ded
Estado.

For otra parte. loa  desplazamientos poblacionales,
producto de la crisis agricola encontraran cabida en 1as
actividades no agricolas t(comeyria. vy seorvicios sobre todody.
de la rcapital del Estado. Como tvesultado de log fenomenos

anteriores. el proceso migratorio se revierte v la  ciudad de

(a) £l Monopolio Blance compra fa cadena de  supermercadns Xomesa, Gamesa de canital regiomnntane
compra acciones de la Galletera Palma, L3 ferveceria Nodeln comora la  Cerveceria Yucateca. Al resnectp
ver Vera, Tomis El Impacto de las Transformaciones Estructurales. Versién Preliminar, Inédito. Mérida,
Yuc., 1987,

(D) Ramirez L, Ehites Emoresariales: parentescn, coalicinnes v empresarins en Rexico: el casn de
Yocatan lesis  Doctora) COLRMEX 1990 ten edtcion) v Yucatan en el wmbral del Milenmto en: Revista de 13
Universidad Auténoma de Yucatdn, abril, mayn, junio 1992. Numero 181.
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Mérida de ser un espacio 1mpulsor se revierte en una ciudad
ta)
receptaora de migrantes incluso de otiros prmbtos del pats.

En coniunto. todos estos elementos provocaracn la oon
centracion de la poblacién en 1a ciudad de Mérida vy la deman
da de diversos bienes v gervicioo. 1o aque a su vern  tavo un
efecto decisivo en el desarrallo econdmico de la ciudad v eon
un acelerado vroceso de urhanizacion.

En el pertiodo 70-80. Mérida ohserva un crecimiento @an
precedentes al alcanzar la taza de crecimiento media annal de
6.55 (tres veces mayor que en la década anterioy) vy at ocon
centrar el 43% de la pobhlacisn urbana ponjnsn]ar.m

El incremento de 1a FEA en este periodo ose anplica v o
comportamiento de la distribucidn sectorial de la  fuerza de
trabaio expresan esros camblos: destacandoe por Ssu imporrancia
el crecimiento de Jos servicios (35.4%), el comercio (20.87
%), la construccion (1)1.17%)y v la manaractura (19 96k |

En sintesis. en el Estado de Yucatan se observa  nun
trasliado de tas actividades agricolas a  las de sede urbpana
(industria, comercin y servicios) lo gue expresa la rvemndeln -
cion radical del conmnto de su estrucrura economico tal como

se observa en la grafica siguiente:

(a) topez. Alvaro. "tos fluios migratnrips en Yucatin® en Revista de la Universidad Auténoma e
yucatdn, Vol. 3 {segunda epoca) Num. 176 Uct., Nov., Dic., 1988.

(b) véase Castilla. Beatriz. La Dcupacitn en Yucatdn, UADY, 1991
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e esta manera, los aftos ochenta son  testigo de 10
consolidacion de la ciudad de Merida como la metropoli regin
nal del Sureste. sede del comercio y los servicios. como
capital financiera v burocratica de la region vy como DE AN
cipal centro de distribucidn vy produccion de bienes de ocon-
sumo inmediato. materiales de congtruccion vV gervicilos tec
nicos profesionales.

N obstante el desarvoilo obgervado. la crisis de cambo
heneqguenerc continuaba siendo un  grave problema. al  aer 1.
region un espacio adricola my importante . eate adauior o uni
connatacién  especial. El financiamiente dirigide a  las 62
municipios que  integran la zona henemqienera. sirvieron  nn
como dinamizador de las actividades preoductivas. gino  com.
instrumento polirico a fin de mantener la paz social.

i.as otras actividades del campo no ge encontrabhan en
me jores condiciones: la  produccion agropacuaria no congseqita
abastecer la demanda lecal, tal como 1o ejemplifican iam
rrecientes comptras de matx  que  rvealino ef Flarado en eae
entonces™ v que continua aun realizando.

For otra parte. la crisis econémica gque  wvive el pals
desde 1982 artectara al coniunto de la economia  de Eatado al
perder esta su ritmo de crecimiento. Aﬂf vemos., para citay un
eiemplo™ en el sector comercin el  ascenso  se deriene  en

1982 vy los siguientes afios han tendidoe a la haia de manera

(a) Pinto, Wilbert v Paz, Canstantino. Hatra una Politica Intearal de Credito para el Maiz. fPonencia
presentada nara el tercer seminario sobre producrian agricola. Nov. 1989, Merida, Yucatan.

(b} Ramirez, Luis. on. cit.
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impnartante ya gue entre 19820 y 1985, densaparecerdn 1, A00
establecimientos comerciales. Bl comportamienta del euploo en
ese sector mantiene su cardcter i1ntensivo en fuerza de traba
Jo. aungue el total del personal ocupadoe disminuve gensible
mente en los afios mas agudos de la crisis ya que en ese migmo
periode se perdieron casi 14.000 emplecs. No obstante cabe
sefialar que pese a la contraccion de la economia. o1 crec)
miento de los agrandes consorcios  comerciales es siumamente
notahle, mismo que se puede correlacionar con el incraemento
de la i1nflacion mediante el alza de log precios, especilacion
de créditos. almacenamientaos. etco.

Ante la contraccion «del mercado internc v en o marco de
la nueva politica economica. el Gobierno Federal y Local
impulsan en 1984 El Programa de Reordenacién Henequenera y
Desarrollo Integral en Yucatan aue contemnla como obietivo
primordilal darle racionalidad a la produeccion heneaguenera v
promover la diversificacion de 1a  base productiva de 1a
entidad canalizando las 1nversiones v ja tuerza de rrabaio
hacia otros renglones entre 1os que sobresale  Ja industria
magquiladora de capital exrranjero.

Hoy en dia. la continuidad de este prodarama se plasma en
el Programa de Desarrollo Regional para‘la Zona Henequenera
que acorde con la planilla nacional neoliberal plantea el
retiro definitive del Gobierno Federal y Estatal de la poli
tica de fomento a la produccion. comercializacion aagricola e
industrial del henequén. Asi como la liquidacion de 37,000

ejidatarios.



El  Estado de Yucatan vive momentos de  transicicon e
incertidumbre caracterizado por el retivro del Fatado eon Ia
actividad henequenera puesto en marcha en el Programa e
Desarrollo Regional vara la zZona Henequenetra (PRODEZ) . Dicha

programa con una inversidn  aglaobal de 200 mil milloneas e

es0s  plantea etectuar 270 proyectos en ia zono. e 1o

e

cuales 162 son productivos v 108 de bhienestar social enfo
cados principailmente A obras de Infraestructura.

El campo yucateco se encuentra en wuna profunda transfoy
macion: la limiidacion de loas 37,000 eiddatarios. 1a nhila
cién de los que tienen mis de 50 afios v la venta de Cordeme::.
pueden poner en grandes riesdos a log productores de la monn .
con  lamentables consecuencias  para eollos v oans familiaco
afectando a una poblacidén de 465,000 pérsonas.“'

Mientras ranto 1a cindad de Merida espera nna  nueva
oleada de inmigrantes residentes. gue afectaran aun mas an
crecimiento desordenade v competiran en @ va  saturado med
cado de trabain.

For otra parte la tendencia observada en el sectop
terciaric de la economia nos pone de  frente ante  un nuewve
escenario. la presencia de arandes cadenas de restaurantes v
hoteles que aprovechan. los espacios briﬁdadnb Porota politica
de apertura e internacionalizacion de la economia. gue trans.
forma al mundo de un gigantesco mercade de bhienes vy ser-

ViCclos.

{a) villanueva, Erick. “Ef Proarama dr Desarrolln Regional de la 7ona Henequenera® en Por  Esto.
Dominao 17 de mayo de 1992. Mbrida. Yuratin
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Por su parte. el sector industrial se enfrenta a tac
exigencias del nuevo orden economico: vroductividad vy calis
dad. Fara dar respuesta a estas demandas, el sector in

dustrial ensavara distintos caminos rales  como nuevas forymaa
de gestidén empresarial. camblos  tecnologicos, organizAa

cinnales v en las relaciones laborales.

2.— El sector industrial

Tal como se gefialo anteriormente. desde tines del oigla
pasado. la estructura preductiva yucateca aparece gignada po
la monoproduccion heneguenera. Sus periodos de auge v depre
sién afectaban decisivamente el rumbo de la vida peninsnian
lo gue en la economia se deilaba senti1y como oleadas de expan
sion y constriccion de los demas sectores vy ramas produae
tivas.

Fn el caso del aparato 1tndustrial vacateco. sua contfiaqu
racisn descansd hasta fines de 1950 en la ramn cordelera y en
un coniunto de talleres productores v reparadores de piemas
para vrefaccionar y reparar la maquinaria de la agroindustria
heneqgquenera. Asi. Morales™ renorta Déra estas fechas aque
los <c¢apitales invertidos regionalmente en el aector in-
dustrial lo estaban en su mavoria en ta rama de las ribrac

duras.

(a) Morales, Jorge. Op, cit.
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Si bien el grueso de  la actividad industrial se definia
a partir del dinamismo de la rama cordelera. coevigtian con
ella pequefias fdbricas de bhienes de consume  1nmediato cuyos
productos eran demandados por un mercado interno en paniarina
pero en creciente expansicn en razaén del crecimiento natirad
de la poblacion en la region.

En sus inicios. la produccion de ezmtos bhicnes. se reala
zahan en unidades carvacterizadas como de baia composieion Jdo
capital y por la preocedencia externa de gran parte  de oo
materias primas. En  ia actualidad. pese a  diveraos inrent oo
de diversificacién y degarrollo industrial. v salvo contadan
excepclones. esto no parece haber variado mucho.

Asi. la composicién actual del  sector indushrial. dada
la creciente declinacidn de 1la actividad cordelera™ y el
rraslado de capitales de epoa vama hacia otras mas rentables,

desransa en 3922 unidades productoras distribunidas  en nuewve

ramas economicas oo A clava  conrcentracion en las ramas e
. . . {b)

bienes de consumo inmediato,

Ahora bien. un analisis mas detalladn en su inrerior nos

revela en primera 1nstancia, Ja existencin de numerosas,

pequenas v medianas mnnidades manutactureras. muchas veces (e

{a) tn 1970 esta rama contribuve con el 33% del PIB industrial del Estasn. Fn 1980 disminuve a3l
41.42% (Gastilla. 1991)  lo cual si bien rns habla de una creciente declinaci6n de esta actividad tamhien
" nos dice de su participacién todavia importante en el sector industrial. Sin embargn, hay que recordar
pue BN sy supervivencia el financiamientn aubernamental juaaba el paoel decisivo al mantener a partir de
1964 a una planta industrial que laboraba muy por debaio de su capacidad instalada. Fn 1984 esta ten-
dencia se revierte observandose una tendencia declinante de  los recursns federales asignados 2 la
entidad lo cual constituyé el primer paso del retiro del Gobierno Estatal y Federal; este procesn
culmina en mavo de 1992 con la fubilacion de todos ips eiidatarios mavores de 50 afps v 13 Jionidaridn
de les menores de 50, asi como tamhién 13 venta dr las cordelerias al capital privado,

(b) tensos Econtmicos. Op. cit.
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cardacter familiar. conviviendoe con un  reducideo agrupo  de
empresa gue por su dinamismo vy dominio de mercado podran ser
denominadas lideres.

En ese sentido. el sectror industrial yucateco @i bien
posee rasges distintivos (scbre todo en la naturaleza de los
bienes que produce v su mercado a escala regilonal) en ter
minos globales, expresa la tendencia nacional: una acentuada
polarizcacion entre empresas ftderes vojas aue no 1o aon v ouna
gran heterogeneidad al intericr de cada grupn.

Fn el caao de las pequenas vy medianas  ompresas. eotas
son de capital generalmente privado leocal. muchas de ellas ae
encuentran diseminadas por  todo o] Fartado., orientadas A
abastecer la demanda de  ciertos bhieneg de consume no dura
dero.

Dentro de este grupo de empresas evaiaten algunas. talee
como las dedicadas a la produccion de prendas tipicas (guava-
beras. huipiles. hamacag) aue han logradoe colocar sus produc
tos en mercados extranieros (E.E.U U v Centyoamérica prin
cipalmente) vy otras aorientadas evwclusivamente al  mer caca
interno regiaonal.

Fntre dichas empresas. e encuentran principalimente  op
las ramas de alimentos.. hebidas, vestjdﬁ: ralzado. muebles Bn
concreto. se rrata de numerasos establecimientos de moliendaa
de nixtamal y tortillerias. panaderias. fabricas de salsas v
condimentos. horchatas. uaos. chocolates. baotanas. talleres

de confeccidn de prendas de vestir y calzmado. muebles, et
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Aun cuando no existen estudios especificoa al vespectn.
se sabe de la aran diversidad existente al interior de eacto
grupoe de empresas: muchas de ellas descansan su produccion en
procesos de trabaijo artesanal v seml artesanal. mientras que
algunas poseen tecnologia mias moderna. en acagsiones ahoria
doras de mano de obra.

Fstas unidades bproductivas. con frecuencia recurren al
emplec de mano de obra familiar ya sea en la administracion
de sus empresas o como trabaitadores directos.  Algunas tun
cionan directamente con la subcontratacién y otras han logra-
do destacar de manera independiente.

En el caso de las empresas lidereas. éstas se concentran
en la ciudad de Merida. v/o en sus corredores 1ndustriales.
Algunas de ellas tienen filiales productoras o comeycia
lizadoras. en las capitales de los FHEastadns civrcuanveoinos
(Campeche. Quintana Roo y Tabascoy.

Fn terminos cuantitarivos ason mily pocas —aproximadamente
doce las empresas que se inscriben en ese grupo. Entre ellan
sobresale la t(ervecerila Yurateca. la walletera FPalma. IA
Embotelladora Coca-Cola. la fdbrica de Aceites y Jabhones
Hysa. Cementos Mayva y la Siderurgica de Yucatan.

Los origenes de este carupo hegemOnﬁco se  encuentran en
inversionistas vuratecos de  las tres primeras decadas  del

a)

. . 4
presente siglo. tal comn lo ubica Morales v Garcia. En e

mayoria. se inicliaron como empresas tamliliares v a traves de

(a) Mforales. J. On. cit v Garcia. A, La formacien de {9 pstructura economica de Yucatan: 1857-1940 en
Yocatdn: Historia v Economia. Ano 2 Moo 10-11-12 Nov. 1978 - Abril 1977, DEES CIR-UDY, p. 59.
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un largo proceso de centializacion y o monopolizacion  hoan
logrado arfianzarse en ramas aunaue tradicionales taliment oo
bebidas. materiales de construccidn) con una logica y capaci
dad de produccion muy diterente al grupo de las  peguetias vy
medianas.

As1 Morales las caracteriza desde sus origenes  por 1A
formacidén organizativa. de =sus  procesos laborales pog Ia
continuildad de su permancncia Vo opor SWS rAasaos  olaramente
monopdslicos. ™

A ello hay aue ahadir «aue Su operacion  eas a  escaln
peninsular. esto es posible por dos razones principalmente:
Ila ausencia casi total de actividad industtial en los esradeos
circunvecinoes y la naturaleza de los bienes que producen este
arupc. son bilenes de  consumo masivo (galletas. refrescos.
cervezas. cemento. y aobtros materiales de constiynceiaony .,

Apoyado  en estas clrocunsranclas. evternas - la  elite
empresarial ha expandidoe sa mercadeo hacia todo el Simreste
logrando su crecimiento vy consolidacion como smpresas |ide -
res. La ausencia de limites en el uso de la fuerza de trabaio
ha sido el elemento 1nterno aue ha sostenido esra  tenden
cia.

Las rapidas transtormaciones. que vivie ia region vy la
entidad en los setenta a la luz del coambic de modelo econo-

mico 1nvolucro Al sector industrial a una nuueva dinAmica.

{a) MNorales, J. Op. cit.

(b) Morales. J. Op. cit.
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Dindmica expresada en la ampliacion fisica de  las unidades
productivas va existentes. en la creacion de otras vy en 1A
entrada de capital nacional al Estado. Ese proceso implico o
desplazamiento de los  capitales mas dehiles  poy o mas
fuertes.

L.os arnos ochenta son restigos de la consolidacion de jos
capitales de empresas que lograron una influencia mayor en |a
economila del Sureste mexicano.

Sabido™ explica que aunque esto Do eas  nuevo pues e
capital monopolista vyucateco desde sus origenes  ftuvo  on
caracter regional la consojidacian de estas  empresarions
monopolistas representd un mayor nivel en  la regionalizaciaon
de sus capitales cuyas operaciones se centrralizaron en Ia
ciudad de Mérida. Fl mismo autor reporta que fue precisamente
al inicio de los arnos ochenra ane dichas emptresas  se oveias
nizaron en corporativos y griupos economicos como resultado dde
dos procesos que ge desarvyollaron simultaneamente: la estruc
turacion de una  administracion empresarial  efectiva vy come
estrategilia para entrentar i(as limitaciones rinancieras devi-
vadas en la contraccion de los créditos v del mercado desde
principio de los ochenta

Actualmente la composicion «de pate arupo  de grandos
industriales estad encabezado por siete empresas  de capital
brivado local vy cinco de capital privado nacional de Jae

cuales tres corresponden a empresas cuyos origenes fuercon el

(a) Sabido. Arcadio., Este autor analiza el oroceso  de monapoiizacion de 13 econnmia en el Estadn dn
Yucatdn.



Lo
capital local y que la compefencia intercapitalistn ha pneeto

en mancs del carital nacional. (Ver cuadro unoe) .

3. - El caso del Grupo Refresquero

Esta empresa forma parte de los grandes grupos dedicados
al embntellado de rvetfrescos nertenecientes A yenombradae
marcags extranieras. A nivel nacional. el mercado de este tipn
de productos ha registrade un crecimiento jnintorrumpido.“)
situacion explicada en parte por las condroiones  rfavarables
de mercado que se han generado a partir de las cararc
teristicas propias de este drupo de empresas. hato es, como
compafiias franquiciadoras de empregas trasnacionales. ARG
formas de operacion con aquelias ge da a traves de contratos
en los que se estipulan las condiciones de venta del con-
centrado para log refrescos. el norcentaie que recihbivan por
el uso de su marca (en relacian  al volumen de venta) v 1ono
limites territoriales de cada empresa concesionaria. e eata
manera. este tipo de empresas maneian productos  acreditados,
promocionados a traves de lmbresionantes campatias publicita:
rias de sus casas matrices. mismas qne Jes AsIgnan y respetan
areas de ventas.

El Grupo seleccionado para o) estudio es identiricade en
la regidn por la marca internacional de la que es concesio

naric. e el devenden de manera dirvecta mas 5.000 familiac,

(@) Vease "Las jugadas de las colas”, en Expansion Afp XAV, Val. XXV, Nn. 409, fehrers 17, 1993 p.37.
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aunque de manera 1ndirecta —en raznon de las diferentes ryedes
de comercializacidn—~ son miuchas mas las qgue de  alguna maner a
tienen que vel con esta  empresa.  ocnyos  productos puaeden
decirse qgue cayeron en  bnena tierra ya dqgue estog yefreceoos
emhotel lados encontravon racil vy numeroma respuesta en ina
peblacion sedienta por el calor reinante pero -3l mismo
tiempo— ayuna de una cultura de consumo de las [lemadas agnan
trescas. uges de trutas. o simpiemente. de agua soanecho
samente potable. Debido a esto y al eficazm yespaldes  pubiim
rario de la compatilta transnacional. e han atianzado  en of
gusto de los consumidores. veorientando  habitos de  consome
aun en los lugares mas anar tados.

En Yucatdn. la historia de este grupo empresarial., da
cuenta a grandes ragsgos del comportamiento dinamico v ode  Ia
estrategia de expansion y conselidacion que se observa en jas
empresas lidereg del sector industrial vucateco,

Fste grupo de capital local se 1nicia  como una empl eaa
ramiliar en L936. Su crecimiento ha sido notable: paulatina-
mente ha ido extendiéndose estratégicamente vy o aharcando
difterentes renglones de actividad aqgue te  han permit ido o
integracidon y dominiao del wmercado de refrescns.

En  1lv8!l 1tnicie 1mportantes tranﬁrormawionos e con
dujeron a la aparicion del Corporative como nueva forma de
tecniticacion administrativa v productiva togrando su  con-
solidacién en la rama refregsqguera a nivel Sureste (Yucatan.

Campeche v Oulinrtana Roo) .



108

Hoy en dia. segun declaraciones del vocero de 1a Opera
dora de Bolsa. por =su produccion vy  cobertura se  encuentra
entrve los llamados 4 gigantes economicos de vucaran. ™

El edje economico de este grupo lo constituye la  indns
tria refresquera  en la  aue participa  con la produccion v
embotellade con patente extraniera de varias marcag. v oo,
con  patente propia. Asimismo, como parrte de un proceso re-
clente de diversificacion ha incursionado en 1a prodaceion de
jugos v agua puriftficada.

Como actividades complementarias a la industria retreo-
quera. fabrica sus propias calas de refrescos, envages  de

plastico. producros de retridgeracion. asi como de motal- meoa -

nica.

(a) Los otros 3 son: Cementos Maya (Filial de Cementos Mevicanns) Univasa (empresa agroindustrial
dedicada a la comercializacién de pollo, huevo v procesados  avicolas) v Grunn Xacur productos de Ins
aceites Hysa, jabones. envases, pléstiros, harina de trign, etel.
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Un poco de historia

En 1936, diez ares despues de que 1nna reconcocida maren
refresquera Iinternacional iniciara operaciones en 1a Repn
blica Mexicana.™ 1o hace en el Sureste. en la candad e
Mérida. La concesion de  su producto fue para  uana FEmbotelia
dora local. empresa de rapatal oprivacdo propiedad  de nna
familia yucateca.

Anos mas adelante. en diciembre de Y46 surage como
planta independiente, dedicada  exclnunsivamente al embote] Tado
de los productos de coia. Eeta companta  estaua iniciaiment e
integrada con capital 100% vacateco perteneciente a  tren
familias.

in ano despues. una de eatas ramiiiang abandona ia socie-
dad y las dos restantes consolidan =su relaciaon oon 1a empy ey
internaciconal: hecho aue constituve el puntro de  deapeqgue de
esta empresa. Asi en 1949 inician e} embote)lade de  un re
fresco proplo en dos sabores.  en 1961 Inteagran un Conae o (de
Administracidn a tvavés del cual se rigen y en 1963 realizan
Su vrimera Iincursion tucra del Farado . F resniradn o o

. p . \ - (b)
creacidn de una Industria Embotrelladora en Campeche .

{a) Estn fue en el poblado de Tooo Dhice. cerca de Monteerev, Nuevo Ledn.

(D) Informacion tomada de) Manual o8 Induccidn. Deotn. de Contratacton v Fformacien de Peroonal
perencial de Relaciones Industriales.
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Ese mismo afic surgen como  actividades complementarians
dos empresas: una de estras encaragada de la popbilicidad de s
empresa ¥y otra con fines de atender la distribucion v 1a
comerctalizacion.

En 1vv4d. a partir de la auiebra de una de Tas familiaes
gue integraban la sociedad. la empresa queda on manos de una
sola rfamillia. misma que consiguio posteriormente la distribu.
cién de una de las  firmas mas  importantes de camioneas do
automoviles.

El mercado de los refrescos en  creciente  expansinn
exigia la creacidn de una eficiente red de distribucicon v
comercializacion creandnse para 1973 empresas bodegueras. en
varios puntos de la Feninsula y fuera de éata.

I.a decada de los g =, ruede  caracterizarse come 1A
etapa de creacion de empresas vy de conzsolidacicdn de édstas, en
el mercado reagional. En easte periodo aurge: {Merida 1980) .
(Cancun 1981), (Mérida 1982) y (Villahermrnsa 198%) . Asimismo
se 1nicila la construccion de la embotelladora de Chetumal.

Esta misma década ve nacer a otra empresa dedicada a 14
fabricacion y mantenimiento de retfrvigevadores,

A través de la proliferacion de empresas. esta etapa (e
erpansion culmina con . la presencia de | Corporativo  comeo
organismo central, cupula que coordina. administra., apoya v

asesora A las demas emoresas del Gruapo .
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Este compcrtamiento expansivoe de Ia srmprena se  poftle o
en el crecimiento del 11% promedio anual gue experiment o |93

. - PO ]
Industria Refresguera entre 1984 vy 1ags "

56 afios despues-

b los dias  aue corren. Al Grapoe Corporariva o es ana
empresa gue controla la rama de las refiescos emhotellados en
el Estado de Yucatan. v en e] Sureate.

Integrada por B plantas embotelladoras  y o una mas  en
construccion: todas ellas ubiradas estrategicamente por toda
la Peninsula. con bhodegas y empresas distvibuaidoras en puntos
claves de la region. ha Jogradeo sn dominio en el mercadn
regiconal. incursionando  asimismo en  otras ramas  complemen-
rarias a su  actividad vrincipal. tal como hemos  senrlado on
parrafos anteriores.

En  cuanto a sns  producros. su diversiricacion  ha sidao
notable: diferentes tamafios y presentaciones de los refreacos
de cola. (botellas en varios tamanos. retarnable v o pet oy
nable. lata. plasticos. asi como e)] refresce dietético): 1o
mismo  sucede con los otros preductos de  patente extyraniet a
que maneian. Con los refrescos propics. ocurre alge simila
los saberes del mas antiguoe  ha aumentadoe de dos a  ocho. A

partir de 1989 empezaron a envasar un producto pasteurizado.

(a) Segin Informe Econdmico de Yucatdn 1785, S.P.P. Mérida, Yuc.



similar a un vrefresco muy
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cimienta del  Grupe en bodas  osus dimensiones. con el fin e

arrontar con exito la presencia de sus adversation,

Reestructuracion Empresarial

l.La ascendente travectoria de este grupo empresarial
evidenciada en rodo Lor anterior . pone e manitriesto i con
tinuo reacomodo de fuerzas y moadificaciones a  nivel internns
de las empresas dque 1o 1nregran. tno  de 1o momentor mac
importéntes de la reestructuracion del  Grupe —yva constituidn

omo corporativo— ase da en 1987, época en gue  la diveccion

0

empresarial inicio 1mportantes tyanstormaciones encaminadas
—~segill  ellos mismos— A lograr una  mAayoer  oprtimimacion Jde
recurses. ericlencia. control  gobre ol proceso  global de
produccion Yy hacernos menos valnerables a 1a  accicon de jos
sindicatos.™
Sin hacer alusion a factores eviernos (econemia. med

cado. competencia) ubican su reestructuracidan en el Ambito
interno. hacia un uso mas  productivo tanto de  ans pecnroon
materiales como humanos. aspectos que tocan o] drea de 0
comercilalizacion. del pracego de trahaio. Ia ordanizacion deld

mismo Y las relaciones laborvales.

(a) Marco Conceptual de la reestructuracién, Dorumentn internn de 1a empress.
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Con tales fineg. la direccion empresatrial imcia jmpo
tantes transtormaciones al aeparar las atreas de prodaceion v
ventas en dos de sus plantas situadas en la ciudad de Méry ida.
Lo mismo sucede con  log servicios de  reparvacion (camionen.
montacargas, refrigeradores) que se  convierten en  talleros
especializados. Lo anterior 1mplica la readecuacion e ina
planta laboral ewxistente {despidos v contrataciones), [
incorporacion de  nntevas recnologias., de nuevos ai1aremas de
organizar el trahajio.
lodas estas medidas  1mplementadas  pory fa dirececion
corporativa tocan al piso de 1a fabrica v mueven las ryelacio
nes de poder arregladas sntre los miembros  del centyo e
trabajo. dandeo lugar a practicas productivas diferenciadan.

mismas aue son obieto de analiaila en el presente eatudieo.



Planta seleccionada para el estudio

-Planta B

Creada en L1992 mediante Ina compra  de 1a planta oombe
tidora de la cojia. 1nicia operacliones con cuatya depay tamen
tos: produccion. ventas., distyibucion v reparacion de vehyon
los de carga tcamiones v montacargac) .

ITnicialmente,. esta empresa estuvo destinada exolunsiva
mente al embctellado de Jrma vetirescos Localen, creados por o
propio Grupo empresarial.,

tinco arneos mas adelanre, como parte e an proceas de
reestructuracion empresarial se eliminan tres areas guedando
unicamente la de produccoron de refpreccos e tampblen ot o
modificaciones, al introducitne ol emhotellade de 1os yefyens-
cos de ¢cola en varias presentaciones voramanos.

Fsta planta opera con tres lineas de  produccian orags
nizada en tres turnos t(dos  de produccion y ounoe  de manteni-
miento). La produccidn  de cada linea por tarne  es de 10,000
caijas.

La plantilla laborai de esta empresa se compone de {16
personas de confianza. 181 sindicalizados v aproximadamente
>7O eventuales. El sindicato de trahaiadores de esra planta.
pertenece a la central obrera de la CRUC, organismn represen-

tative de los embotel ladarves decsde 9445,
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Sector
Origen del capital

CUADROI

Principales Empresas industriales en Yucatan

Grupo
Empresarial

Divisién o
Empresa principal

Rama o productos
principales

—Manufactura—
Privado Local
Privado Local

Privado Local
Pnvado Nacional®
Privado Nacional®
Estatal

Privado Nacional
Privado Nacional*
Privado Local**
Privado Local

Privado Local

Privado Nacional
Privado Local

Fomento Corporative Divisién Retrescos

Peninsular
Hysa

Dondé

Gamesa

Bimbo

Albamex

Desc.

Modelo
Cordemex
Corporativo Wabi

Consorcio ind. Maldonado Plas-therm de Yucatan

ALFA
Cia. de Fomento
industrial Yucatan

Hysa y Harinera del
Sureste

Productos de harina
Galletas Palma
Panificadora Trevi
Albamex
Campi-Nutrisor
Cerveceria Yucateca
Cordemex

Hilados y Tejidos Wabi

Rafitex
Fomento Industrial

Envasado de Coca-Cola

Aceite comestible
Jabones y Hanna
Galletas y pastas
Galletas
Pan de molde
Alimento Balanceado
Alimento Balanceado
Cerveza
Henequén
Hilados de algodon
y vestido
Empagques y boisas
de polietileno
Piastico
Parque industrial y Fo-
mento de maquiladoras
de exportacion
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Principales Empresas Industriales en Yucatan

Sector Grupo Division o Rama o productos
Origen dei capital Empresarial Empresa principal principales
—Construccion—

Privado Local" Grupoc Maya-Cemex Cementos Maya Cemento

Privado Local Mitza Mitza Materiai de construccion
Privado Local Grupo Erosa Siderurgica de Yucatan Varilla Corrugada

Privado Local

Privado Local
Privado Nacional

Privado Nacional

Privade Local

Privado Local

Privado Local

Privado Local

Promotora residencial

Dicas
Dica-Atantico

Bufete industnal
URBA

Corporative Abraham

Grupo Zeima

Promotora Residencial

inmobiliaria Plan
ICA

Bufete Iindustnal
URBA

Division construccion
y Su Casa

Contreras Peninsular

Gallo de! Sureste y
Perfiles Comin, S.S.A.

Construccién y Bienes
Raices
Bienes Raices
Construccién de
infraestructuras
Construccion y Bienes
Raices
Construccion y Bienes
Raices
Construccién y Bienes
Raices
Construccién de infra-
estructuras
Metal-Mecanica perfiles
y cortinas metalicas

Principales empresas industriales en Yucatan

" Sector Grupo Divisién o Rama o
Orngen del capital Empresanal Empresa principal Productos pnincipales
—Electricidad—
Estatal CF.E CFE Electricidad
—Otras manufacturas— Grupo URBA URBA del Ste. Sellos Mecanicos
Privado Nacional Industnal de URBA

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

88 Lo e i vt . A
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ESTUDIOS DE CASOQ



IT.— ESTRATEGIA EMPRRESAIRTAL



ESTRATEGIA EMPRESARIAL

fal como ae cefate on A primer o pat te e snbe ety
intertesa en un  praimer momento  ubicar la estratedgia empa o
agarial v las acorones e e elia reondren. e manoya e
ticular se pone  acenbo  en las  polibicas copeerpientos o
ambito productivo v o Iaborval., cuyvos byneament o habt an e
Arientar la  coonfiguracion de Jas diversas Admensyones (e e
practica productiva.

Fs agsi1. aque en eare PUNt e LA DYSOCIIAC TG fSe et b o

identificar la congtyuceidon social de (o Eetyategin Fanpr oo

rial: los camines mas trelevantea Doy ba e eoba trang o Y
fin de congervar = posicion e o1 meyroado vodar reapnenta 8
aus necesidades de  cupanation. Feros caminos o const pnny ey ol

misme tiempo. procescs de yecomposicidn de las yelacrones  de
fuerza  entre ol capirtal v el tiabha b amneetear v Lo v
circunscribe este analials.

Con esteos fines, vy deade la aptica del poder, Fre ey
tiende la estrategia empresarial en  un sent ido amplice coms
un plan  estrucrurado v oon estructaracion cortaidiana en el oo
interactuan de manera compleia diversas  FHeyomas Y daent o,
cade uno con la 1ntenciaon e amponer 5 [7?77\'P/”f(”.(”

La concepcicon anterioy enfrenta ﬁn proceco comple oy
cambiante de 1Interrejiaciones entre loo diverasos ambitos v
acrores gque 1nvolucra la  eastvategia empreasyial. La  comple

iidad que conlieva o=ta derfinicion v los abretives e earn

(a) tharra, f£. Coepleitdan frqamzacioral o ta Bepgmista e dn gpaprtn. Fstratonia,

Fstructura v fventn, Ponencia nresentada o) UHL Eonaresn Muntial de Sorindonia 213, Julig ap
1990, Madrid,
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estudio nos remite necesariamente a realizay cortes  anal it
cos y a ubicarnos en  log planos sefialadoz. en la  congsidera
cion de que en la realidad éstos no  aparecen nitidamente
sino que tocan distintas dimensiones de la eatiyategia eompr o
sarial .

En linea con lo expuesto se presentaran fos rasgos mas
sobregalientes que caractevizan Jlos diferentes momentaos de
la Esrrategia Fmpresarial del Grupa  en eatudio. mismoes qne
conztituyen puntos de definicidn de la pmractica produactiva,

La primera fase Jgue abatrca de P9nn a L9is . compryepde o
fortalecimiento de la empreosa. Sus necesidades  de savpanasion
y operacion la conducen a:

L.~ La creacion de nuna nmieva pilanta (la Ay en la  oan
dad. accion encaminada a la  fragmentacidon  de)
podery sindical encarnado en jos trabaiadores de 1A
planta pionera.

2.~ La adguisicion de ia planta @& de manos de 1o oo
petencia. con o qgue logra  1a exwclusividad  de)
mercado regional de refrescos.

3.— La formacion del Covporative como medida de con
trol centralizade sobre las plantas.

Los hechos anteriores sientan laé bases para la fm
macion de una practica productiva gue al interior de P
espacios fabriles adquirird rasges diferenciados.

En la sequnda fase que culmina en el afin de  J98R6. @0 hin
identificado la intencidén empresarial de preparar el teriens

para recibir el proyectro. presentado postey pormente potr ol
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grupo  como de Reestryucturacian (19870 5in embavge . dadae
las condiciones de ovigen e higtoriacs  de cada planra. ta
estrategia a seguir en cada una de ellas es diferente: en o
caso de planta A se  cuida de mantener las condicionea  radaa
desde su creacion. mientras gue en  1a planta B -recien ad
quirida- se reallzan los primeros  ajustes para la 1mplan
tacidén de la nueva adminisftracién gne en  aloaunos momentoas
adauiriran tintes de chogues violentros entre  omproesa vorya
bajadores.

La tercera rase 1niclada  tormalmente en 937 —y (e ao
continia definiendn hasta nuestyros dias— ftiene como punto e
partida la Reestructuracisn definida en los  giguienteas ohb
1etivos: optimlzZar rYecursoes. alcanzar una  mayor eficiencia v
control del proceso productivo. ast comn containua con oo
debilitamiento del poder sindical. Sua punto de pavtida jo
constituye el Amhito de Ja distribucidn vy de ahi  habra de
instalarse al piso de las rtabricas. atectands tos  espacion
de gestion., de organizacidn y de relaciones laborales. §.a
acentuacion de esta tendencia hoy aparece hajo o] emblema e

productividad y calidad total.



1.— Primera Fase: (1980-1982)
Creacién de la planta A

El obijetivn de lngtar ta hegemonta del mercade  rveayonnd
de rvefrescos, Yy la constante presion de un  sindicato com
bativo que mantiene a i3 anenvia.emnrecnr1nl o Cont Inen
zozobra bajo la  amenaza de paros y huelgas. conduago al Grope
Refresquero a elaborar 1ina oStLratedla penEada paso a e
esta tenia como fin nltimo la eliminacion do su mas fae fe
compertidor v debilitar la tTuerza gaindicai e manes de anns
sola  central que representaha a los trabajadores de @n unien
planta instalada en la ciudad de Merida. asequrando de earn
manera el cantrol del mercado y de Ia fuerza de trahaio. i
este sentilde. el punto de partida de  egsta estyrategia Io
constituye el aprendizaie empreoasarial Jder jvado de Ja pr hmer o
fabrica del dagrupo nacida en lv4e. ouvo podorio v contyata
colectivo resultabhan vya miy pesados para la empresa.

En estas condiciones so crea delilberadamenre en | 900 I
planta A bajo una nueva visidn de  la organizacion y del vao
de la fuerza de rrabalo. reciutando dgente e origen campe
sino sSin experiencia . 1ndustrial e jnf@gréndw]a en U S
dicato que nace tambien con {a empresa. v que ger1a atiiiads
en una central obrera nueva (CTM)™ rata los  trabaijadoy es

refresqueros.

(al ta OIN representa a fos trahaiodores emhoteltadores a partyr  de 1983, Ja LRUE do hare
desde 1713,



En el afio de 1981 la estrategia frn accenso emprendora
simulitaneamente dos propostitos: ia eltminacion  del mor cadn
del competidor mas fuerte, y la formacion del  Covyporat iy

mismos que se veran cristalizados un ana desrmes

Adquisicién de la planta B

Como resultado del primer obijetive  en Y4 aparece  on
la escena del Grupo Refresguero otra nueva  empresa: la ploan
ta B cuya historia es el resuitado 1nnediate de fa Aaceoian «dn
la estrategia empresarial gque llegd hasta sus ultimas= con
secuencias. va que el grupo no se contormo ocon i expuision
de sus adversarios del mercado, sino gue ademas  @e adindi
caria la  razmon social. cemparila sus anstalaciones v abao
beria a sus trabajadores. pero en este proceso la diveccion
empresarial tuvoe aue prevey ol rieado de ana posible alian.a
entre dos sindicatos: el de la planta pionera y el de  ia
planta recien adqquirida al  Grupo competidor. ambas ariliadas
a la misma central obrera (CROCY. Para salvar easta sirua-
cion. la decision empresarial fue  ja de enfrentar a los  dos
grupos sindicales, al quitarle la marca local a la planrta
original y asignarsela a i3 nueva pmpréﬂa. bete hecho daria
continuidad al propdsito de dehilitar aun mds a 1A aorren s
hegemonia sindical de la planta pionera  dividiendn a bove

trabajadores del grupo de las tres plantas. cada una con  an

respecriva organlizacion sindiceal .



Sobre estas bases. la politica  empressyial cuidara e
manteneyry las distancias entre loa trabajadores  de jas idite
rentes empresas. En egste sentido la desigualdad salarial
axistente entre ellas cobta yelevancia: log salarice de i
planta pionera resultan mayvores gue logs  corvyegpondientes a
las otras plantas ostudiradas. FEara rdesigusidad  permanece
asimismo  entre estas wviltimaz: la planta B obtiene meioren
salarios v prestaciones en combaraciraon  a la pianta A aun en
los mismos puestos, gener anda en consecuencia  goenbtaimientos
de 1niusticia v rivalidad enrre alagunos rrabaindores Todan
estas diferencias dificultan 1a formacion de valores comunes
y de un sentimiento de pertenencia de los tryabhailadores hacia
un misme Grupo empresarial .

l.a estrategin del Crupo  eugtentada en ia rradgmentacion
de la fuerza de trabaic v e} debiltitamiente ammediato de)
poder sindical. centarian las bases  para dar Inicio A ann
nueva édpoca en la que 1a direccion empresarial entraria  =n

una posicion rorralecida «on ia consolidacion  ded Coy pora

tive. Veamos un poco la historia. ..

Formacidén del Corporativo

En ese micmo ano de Jurt2 . jas plantas cavitaneadas bain
el tradicional esquema familiar se integran a un grupe Cor
porativo,

El nuevo principico  de organmizacion  exigta la  remoade

lacion de las estructuras organizativas y de  los sistemas de
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gestidén con el objeto de dar respuesta a los fines especifil-
cog de la empresa en expansion.

La organizacion era un imperative en ese momento. Se creo 1na

organizacion ruerte con politicas v oprocedimientos  adminis

trativos que posibilitaran el control (Relacicones  in

dustriales, 10 afios de antigiiedad. planta A).

l.La filosorfia moderna de] agrupo propugnaba por una ol
ganizacisén mas formal que dejara atrdas el vieijo esguema
gerencial paternalista v autoritario ane prevalecia  on e
empresas del grupo en virtud de su posible autonomia en ou
administracion vy gestion. ya que con una direccion deascen
tralizada se hacia dificil el ejercicio de medidas ecpecif)
cas de control.

El nuevo orden descansaba en el stalif corporativo  In
-tegradoe por siete direcciones (en ese  entonces). y  en ounn
nueva figura: la del dirvector general a la cabezma. gquien a0
encargaria de borrar todo rasge del modelo de  empresa faml
liar aque caracterizaba el vielo estilo. al sustiruly del
mando al duefio de la empresa quien a parbtir de ese momento.
desapareceria de la escena de la organizacion.

La nueva #época del  Grupe. sustentada también en  un
nuevo concepto de organizacion del trabalo. exidla un  camhiao
detallado de la cultura de la empresa que abarcarfa ‘btodoo
los niveles vy todas laé funciones. lLa tarea consigtia  ahora
en afinar la estrategia para cambiar la organizacioén.

En esta logica se resalraran las nuevas estructuras de
trabajo y el desarrcollo de los recursos humanos, por  an
competrencia en =1 ambito productivo v laboval. a fin de

asegurar el rendimiento deseado mediante su controel. dando
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lugar al 4rea de Recursos Humanos, gue desde el corporativo
en una linea vertical al piso de la tabrica comandaria ia
gestidén y la organizacidén de las tareas productivag,

Cedamos la voz al actunal subdirector de Ia direccion de
Recursos Humanos:

Antes no habia un  especialista en Kecursos [lumanos. habila nn

encargado de nominas. 1a politica era paternalista v antord

raria. {Gerente de Relaciones Industrialeg. 10 anos

de antiguedad. planta A).

Con una direccilon de=scentralizada no podilan dictaroe
las medidas especificas que controlaran las riendas de 1na
organizacion en su  coniunto., se hacla  1mperante un o nnevo
orden qgue garantizara el control de la arganicacicon  en todas
sus dimensicnes. vy la respuesta se  encontraba en la  nueva
cultura organizacional del corporativoe en gestacion.

Fero la nueva era de la empresa demandaria asimisma 1na
filoseofia acorde con la nueva cultura de organizacién ane
funcionara como garante de los principlios en los  que habria
de cimentarse el edificic organizacional.

Unir el gquehacer. la ritina de tratviio. el amor a la camise

ta, es 1nicio de un desarrolleo cultural de valores de jn-

regracion . (Mannal de Induccion de la empresa).

El amor a Ia camisera se constitulra en el heratdo de
la nueva época, vy quedaria sepultado en el basurero el vieio
estilo del mal trato & los trabajlradores. que en la conside
rvacidén de la empresa no resultaba operativo.

El camino no era tan rfacil. de ahi aue la administra--
cién mantendria una constante preocupacién por implementar

programas tendientes a fomentar la identitficacion con la



empresa., que 1mpulsaban la idea de rormar parte de un solo
equipo y del orgulilo de sentirse parte del grupo.
Consolidados los obietivos planteados en esta primera
fase: wuna direccién centralizada y la fragmentacisn de 1a
fuerza de trabaijo. la estrategila trazada continuaria en
ascenso, con el fin de desbhrozar el camino para aseguray ia
eficilencia en la produccion en los espacios fabriles. e ah
que los primeros pasos se orientaran a8 realizar ajustes  en
la planta B recien adauirida al grupo comperidor. Se hacia

imperioso transformar las normas  establecidacs por 1a  firmn

anterior.

2.~ Segunda Fase: (1982-1986)
Planta A

[.La paz laboral que ha caracterizado A esra planta A ase
sustenta en los hombres de campo. —=transformados ahora en
obreros embotel ladores— en un sindicatoe colaborador v en  unna
gestion paternalista aque abria el camino de las negociacio-
nes informales entre los trabaiadores y la empresa. La ex
presion mas nitida de este clima de colaboracion e mani
fiesta en la obtenciodn, por varias ocasiones. del ler. lugar
en calidad en la Republica Mexicana. For tode lo anterior esa
considerada por los directives del Grupe como  la  planta

modelo v a sus trabaiadores como ei praotatipoe 1deal. concenp



cidén que dista del sentir de algunos de los tirabaijadores de
las otrag fabricas. auilenes los congideran en condicianes

desventajosas.

Planta B

La historia de la planta K gseria muy distinta: la d1
reccidn empresarial asume 1na tarea reestructuradora: en  sue
politicas de personal. politicas de produccion. de organtiza
ci1én del trabaijo. de relaciones labarales. taodo ello aorien
tado a la construccion de una practica nroductiva diferente
acorde con los intereses y necesidades del grupo corpora-
tivo. Esto requeria de aijustar cilertas normatividades. cos-
tumbres. sistemas de trabajo. actitudes, etc. a la nueva
epoca de la planta. ahora presentada bajo la vestidura de
una marca local. El plan corporativo tendria que enfrentai
de manera cotidiana la herencia de los trabajadores i1den-
tificados plenamente con la marca anterior., con su sindicato
y con su estilo de gestion. La resistencia de los trabaiado
res a aceptar la nueva administracidn llegd al  punto ade
rechazar el uso del uniforme combpletro.

Dirrante un tiempo los ftrabajadores utilizalban 1a  camiseta de

la nueva empresa. pero conservaban  los pontaliones de  la

otra (Ex~funcionario aue vivio el procesa. 23 afios

de antigiiedad en el Grupo)

Esta etapa caracterizada por la gerencia actual como de
chogues viclentos entre empresa v trabaiadores. se cyistali--
z¢  en despidos a lideres sindirales. recontrataciones bhaio

un nuevo regimen. replanteamiento de imns zigtemas discipli-
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narios en base a castigos. Es decir. segun la interpretacion
del ijefe de turno:

Se organiza la poduccion. (Jetfe de turno. LU anos de
antiguedad, planta B).

l.Los primeros ajustes realizados en esta tabhrica posii
litaban ahora el ejercicio de un proyecto de modernizmaciaon

mas decidido.

3.~ Tercera Fase: (1987-1991)

El plan de la direccién frente al trabajo se plantea on
1987 la necesidad de ilevar a cabo una teestynucturacion con
el oblietivo de:

lograr una  pavor oprimIzZRCIOn e YeCHEOS,. SLICIeNCTA. o

trol sobre el proceso glohvil de 1a 1’\’71,1(”(“1/717 v h3cerse menos

viulnerable a los efectos del sindicato ™

La filosofia gque anima este proceso reestructurador  se
sustenta en algunos planteamientos de Alvin Toffer ouilen
propone a las empresas del futuro hacerse flexibles y pe-
quefias. orientadas al cliente en Torma 1nnovadora y delay de
sey bhurocrdticas. Con estos lineamientos. el Grupo Corpora
tivo emprende la tarea de [a modernjzacjon a partiv  de nn
conjunto de medidas administrativas, organizacionales 1%
tecnicas de sus empresas. El ambito de la distribucion es
completamente reestructurade y la planta B por tener 1Ia

doble funcion de producrora v distribuidora seria atectada

(a) Marco concentual de |3 Reestructuracion, 1987.
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considerablemente, no ast la planta A por cu  egpecializacion
solamente como empresa productora.

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

E=sto no arecrto  aqul porgie o roniames  Ventas. gl sojo

producimos. en otras empresas 51 alects parque hibe yecorto

de personal. £En este sistema sobrabon comiones. ruras v ose

hizo una reestructinacidn. 1o que cousds cierta intrangi ] idad

en la gente porgue no  sahian cuantos 1ban @ permanaecer om-

pleados. (Gerente de Relaciones Industriales. o

afics de antigiiedad. planta A).

Fuesto en marcha el proyecto reestructurador en w7 en
el Adrea de ventas. se crean las condiciones para que en un
sequndo momento ruera posibhble modificar los egpacios produc

tivos, afectando los dmbitos de la gestion. de la organiza-

cion del trabaio y el de las relaciones lahorales.

La Reestructuracién en el piso de la fdbrica.

El caso de la planta B

Las modificaciones emprendidas en esta empresa en  Los?
a partir de su adquisicidén por el Grupo se acentuarian aun
mas a la luz de este nuevo provecto. El primey paso consis
tié en la elimininacién del departamento de ventas lo que
implico la liguidacion de 3500 puestos de trabaio (choteres
repartidores y vendedores). S5dlo aquellos que aceptaron las

nuevas condiciones impuestas por  la empresa fueron recontra-

tados. vy reubicados en el drea de produccian. Ast,  aguellns
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trabajladores autoadministradores de sus tiempos, con ocierta
autonomia para tomar decisiones. dirficilimente superviaadon.
serian ahora trasladades al dArea productiva en donde ¢

tiempo el espacio son detinides peor ias magoinas vy per a

Y _
l16gica de la produccion.

En esta situacinn. la empresa tuve que  entrentar lax
trabas de una cultura de trabaio va definida y orientar sue
acciones hacia un plan aue permiftiera cambhiay las  ocosrumbres
derivadas de ésta para poder apropiarse del derecho a 1a
direccion.

Al vrespecto el testimonio de un trabailador  que vivio
este proceso resulta i1ilustrativo:

l1quidaron al demartamento de ventas. en realidad vo o me

acostumhré en la calle. porgue desde que sales 51 terminas

temprane te vas. en cambio lo que se necesita agl es oo

cir porgue s1  te ven que no estas trahaswxio,  te reportan.

(Montacarguista. D afios de antigiuedad. planta B).

Asi. de la noche a Ia manana. los rrahaiadorpﬁ del Aarea
de distribucién de esta planta., se encontraron con que su
materia de trabajo. los contenidos de este. las condiciones
en las que lo desempefiahan. asi como sUS percepcliones econo-
micas eran sustancilalmente dirferenres: fa amplia libertad
para organizar sus tiempos. la diversidad de tareas y el uso
de su iniciativa que implicaba el ser 'trabaiador de ventas.
se transformarian en tareas establecidas. horarios egstric-

tos: rotacion de turneos. v osalarios riios. que sustituian

las comisiones gue les permitian ohtener mayores ingresos.
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Al mismo tiempo la liquidacidn de los trabaiadores
signiftficé una dura prueba para el sgindicato: el no pede:d
impedir el ajuste de personal le hizo perder miembros v
credibilidad con sus ariliados.

La repercusion de  este hecho cuestionaria el  tipoe de
gestion sindical aue paulatinamente 1ria abandonando el
esquema caracterizado por  los mismos  Lrabaiadores como  de
linea dura e inicilaria su  transito hacia un modeln sindical
de dialogo con la empresa.

La aceptacion del nuevo orden. anos mas adelante  earn
presente en la voz del sindicato:

Fl cambio €1 necesario pa conservar las rnentes de reizhy o

vy nosotros 1o preferimos asr, o con los demis directivos

aceptamos el cambio. Se siente un roco el cambio porque es

otro tipo de trabajo. pero  rapidamente 1o se amolda A esa

situacion. por  la necesidad {Hecretario General del
sindicato, 23 afios de antigiiedad., planta B).

El ajuste moveria tambien otlrogs aspectos: como el paao
de algunas categorfas de trabaiadores de =su condicidn  de
sindicalizados a personal de confianza. tal egs el caso de
los trabajadores de mantenimiento. La compactacion de cate
gorliags fue otro  aspecto procurado por la empresa: los elec
tromecdnicos, responsables del aspecto técnico del procesa
de trabaio es una categoria construida a partir de la union
de dos puestos (mecdnico y eléctrico) v la eliminacidn de un
puesto de trabaio.

Asimismo. este proyvecto reestructurador pretende un
mayor control sobre los tiempos de trabaio: se restringen
los  permisos de 1nasisrenclas. Se 1nstauran los 1ncentivos

por asistencia y se haren efectivos los tiempos de produr-



cién a través de diversas medidas entre las que sohresale In
implementacion de un sigstema de relevoes para salirv  a comer.,
mismo que sustituyo la  hora de la comida. ol iminando espa

cios de esparcimiento y momentos de comunicacion entre los
trabaindores.

En suma. la egstrategia empresarial para la planta B on
esta etapa. se orienta hacia una reorganizacion de los tiem:
pos v las  tareas a traves de un naso diterento. mas otectyvn
de la fuerza de trabain. Al mismo tiempo. esto conlleva a 1a
constyruccion de una nueva digciplina de rvabaio en donde oo
tiempos muertos y 1o relaijos ya no tienen lugar. Estos con
sancionados. incluso con despides a 1in de ser eliminados de
la prdctica productiva cotidiana come un elemento  per judi-
cial. conflictivo. vy sobre todo. identiticado con la  firvrma
anterior.

[.a salida organizaciconal aue adopta la empresa  como
estrategia reestructuradora ha reqguerido de la constante
participacion funcional de los trabajiadores. lo gue 1o g
recciédn empresarial esta consiguiendo conseguido a parbir de
incentivos ecconomicos. En ralabras de un  rrabaiador. esto
fue explicado asi:

Antes te dabas el luio de raltoar un dia. ~ahora no. hav vales

quincenales. mensuales. 51 faltas. 1o pieides. {Embote:

llador. 9 afios de antigiuedad. planta B).

La estrategia ascendentre de remodelacion de la practica
productiva llegaria vrecientemente al dmbhito de Jags costin-
bres v acuerdes verbales. Este es el caso de las clausulas

estancadas o sea. reglamentadas en los  contratoes de trabaio
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pero ignoradas en la prdchtica como parte de un acuerdo eniye
empresa vy trabaiadores. Sin embargo. hov la direccion empre
sarial pretende activarlas en aras de la exigencia prodnc
tiva. Un eijemplo claro de ello. lo constaituve la puesta en
marcha a mediados de 1991 . del proagrama denominado Ser pro-
ductivos a través de ser flexibles. Este programasa surgido
bajo los lineamientos maodernos de la productividad se  enfora
hacia un  uso mas ofectivo de la tuerza de trahaioc A partiy
de la reduccion del personal eventual. lo cual intensifica
el trabaio. de los aque se gquedan. cerrando espacios muer tns
aun existentes hasta ese entonces.

Para conseguilr 1o anterior. ademas de la reduccion de
perscnal, este programa contempla la movilidad funcional de
la fuerza de trabaio. misma que cuestiona el acuerdo entre
empresa y trabhaiadores en ruanto a la definitividad del area
de trabaio y apunta hacia una mayotr rflexibilidad en ] nao
de la fuerza de trabajo.

La vrotacion del trabaitador en una misma seccion es 1a
modalidad gue asume esta medida recientemente concertada
entre la gestion sindical v o la  empresa a cambio  de dincen
tivos econdmicos. Un vocevro sindical lo expresa agi:

lenemos una clausula mie dice: todo trabaiador puede pasar

de un Iado a otro'. .. era una cliusula gue teniamos estan-

cada. no habia necesidad de moverla. pero oo esa piofic-

tividad y los cambios que  se estdn dando. hay que moverla.

rero esto hace rato e no [o mueves v por moverlo  pues. ..

hay que platicarilo. Puscam>» hechy al didloge v cresamos un

sistema de 1ncentivos para el trahao {Discurse  del

Secretario General del sindicato. planta B. oc-
tubre 1992).
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EFn efecto. este programa llega al pilso de la fabyaen
legitimado a traves de 1ncentivos economicos Dagaderos via
cajas despachadas. lo cual significa que se reguiere de|
involucramiento de todos v cada uno de los  trabaiadores
tanto del drea de produccion como de bodega. El propdsito eom
obtener mavor produccion con menes hombres, to ecual conori
tuye también una maodalidad del trabaico en equipo. Esta prac-
tica ha sido recuperada por la Administracrion de  empy esas,
baio otras modalidades. por su efectividad. en cuanto nunidad

de control por 51 misma. dada la dependencia reciproca de

los individuos entre gquienes se divide el trabajo.

Planta A

Fl impacto de la recrganizacion empresarial llega a |a
planta A con una exigencia de mayor productividad afectando
los espacios de la gestion. de la organizacion y de las
relaciones laborales. El incrementa de productividad descan-
sarta en la intensificacion en el uso de la tfunerwa  de tra:
baio.

Detengamonos un momento en la planta A:

Fensada en el marco de una nueva concepcidn empresarial
desde su creacion en 1980 -mantendra un eguilibrice. que
externamente le confiere una imagen de paraiso laboral, sin
embargo en el proceso de investigacion se nos  informo de
ciertos esbacios de inconformidad vy rebeldia, muchos de

estos resueltos con la epatyerha colaboracion del sindicato,
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Esta situacién permanecerd hasta 1990 affo en el que el pr o
vecto reestructurador actiuara de manera mas decidida. crean
do un clima de incertidumbre.

En este entonces. i plan empresarial se  ortentaria
fundamentalmente a los cambhiog de gesticdn de la mann de obta
encaminada a una mavor tformalizacion de las relaciones labo-
rales sobre todo en lo qgue toca el dmbito de las costiunhr es
de como trabaiavr., Fara tales fines la  ombtesa micia l1ox
cambios en los niveles directivos (despidos y nuevas  caonbyo-
raciones). con 1 obieto de logyar el endurecimiento  de 1A
disciplina de trabaio.

El pvaternalismo caracterizado por- apapachos. abrazos v
permisos que fue el estilo de gestion que desde Ja  creacion
de la planta. marcd el rumbo de las relaciones entre 13
gerencia y log trabaijadores resultaba 1noperante en  conaide
racion del nuevo proyecho.

El gerente general. la figura centrval aue nace con  la
empresa y que se mantiene en ésta durante diez afins  es cam
biado a la planta B. empresa con un estilo 1mpersonal vy
rigido. asimismo es despedido el coordinador de preoduccion
por razones desconocidas. mismo que presto sug gervicios on
el Grupo durante diecisiete afics. bEste es sustituido por o}
coordinador de produccicén que trabaio en la pianta B darante
cocho afios.

La apreciacion que tilene el actual 1efe de turno de Ja

planta A resulta elocuente al referirse al cambio de ges

timnn:



el gerente anterior conocia  a todo el personal. sabia on
donde vivian. no habian castigns. habilan mas  amvinchos. Toxdo
marchaba sobre 1uedas, el nievo gerente se bassy en nn AsgUem3
de motivaciones. en el logro mpara todos (Jete de turno.
10 afios de antiguedad, planta A).
Esta apreciacion es completrada por el testimonio  del
actual secretario de trabajo del sindicato:
cambian gerentes. Jeres de moiuccion.  de  rodo. entonces
ellos vienen con otra mentalidad, no sd 51 paa meiorsr
POrqUe NOSOLINS  SeNLImCS qQUE A VeCres 1o se e 10ra en nada
simplemente ellos quierven hacer Ja 1dea con 13 qgue  vienen
ellos v la quieren lievar a cabo v o hacen (H5ecyetario
reneral del Sindicatao, 10 affocs de antigiiedad.
planta A).

FEl espacio de las costumbres de como trabajlar es ahora
cuesticnade, y los obreros tendran que ajustarse a  las nne
vas normas de trabaljio aue exige el nuevo regimen ordaniza -
cional. El testimonio del secretario general resulta elm;-
cuente :

la concesion de noscotiyos como jes digo no o esta e o] ocontras

to., ¥y como no estd en ] contrato nos lo exigen y tenemos que

hacerlo.

El papel del sindicato ante el nuevo orden cera e} e
conseguir un equilibrio con la empresa. Asi lo expresd el
mismo informante:

todo trabandor viene  copr ja pente de que esta compromet ido

con  la empresa  cudanydo rama s ocontrato de fraba o, alla

claramente se les especlrica sl horario-de trafvio v tambien

los cambicos que =o podrian hacer .

Asi, el discurso sindical puede sintetizarse en 1A
aseveracion siguiente: Somos  parte  de una  empresa. vy 3]

nogotrogs atacamos a la otra parte la lesionamos.



La visidén del vieijo mando  gerencial. v 1a nueva era e
la empresa es percibida por el actual coorvdinador de produc
cién de la planta B de la siguiente manera:

A la salida del gerente anterior se  albnsa del sivdicato.

cambia el estilo de organizacion. so  transforma en un estilo

rormalista. se da un choque. He escuchado cosas  negativas de

toddo el personal. pilenso que o se les frata comn personas,

se han hechlo rambios. 1nnecesarios en el Fi1stema de traba o

Con el cambio de gestidn estaba claro o1 menzaie: I
ruptura con el pasado resultaba urgente v en Ia nueva era e
la fabrica A todo rasgo paternalista tenfia gue ser borrado.
El nueveo plan exigta una direccion aile tuviera una perapec-
tiva mas gerencial y aiena al mundo cotidiano de los traba-
jadores. Y asit fue: el nuevo qgerente aparecio en escena  ocon
la misién de poner en marcha la estrategia reestructuradora
que resquebrajaria el orden estabiecido. Ahora e]  caminn

trazadoe por la cupula empresarial estaba listo para tocar el

ambito del bproceso productivo.

Calidad Total: Un Nuevo Principio de Empresa.

La era de la Calidad Total aparece formalmente en Ia
empresa en l991l. En este Aano se crea en el start corporativo
la gerencia de Calidad Total dirigida por un experto en
procesos de calidad. cuva experiencia la habila adauirido en
otras empresas de la ciundad de México. Con esta nueva figura
se ha dade inicio a una erapa de  entrenamisonto y de educa-

cion sobre el concepto de calidad orientado a los  funciona-
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ricg del Corporativo. A las gerencias y a los mandos medios,

Cedamos la voz al gerente de Calidad Total:

El corazon de todo esto. es el enfoque hacia una  cultina de
servicio. €& decir hacia la satisraccion de nuestros clilen-
tes, v en sequido Ingar. 1na ver que estemos  sequnpos de gae
el cliente este satistecho. entopces hav  que volrear [a oan
hacia la eficiencia. es decir el c1ndada de 1os recineons, Feo
no solo nos da  un beneticio de ntilidad a2 corto plazo. S110
la permanencia en el mercada

As1 baio una nueva vestidura el proyecto Reestructinn

dor de la empresa continuara @ tendencia hacia ana mayot

eficiencia y productividad en la organizacion. A nivel de)

discurso empresarial e plantea agsimismo I A necesidad (e

abrir un espacio de consulta y  participacian para lograr 1on

objet1vos propuestoes en el nueve plan del Grupo. hkata ea I

voz del gerente de calidad:

Fetamos con el canal abierto  mra pxder  platicar con la
gente. tomar accliones e se encaminen. A que la gente  este
satistecha.””  Creemos e es un PUNEO IMPOrTAante. perape on
13 medida de que el personal  tanto sindicalizade  come de
conrianza este satistecho con 13 empresa. o ene la camies

ta. es Jeal a la empresa v ] concepto de  calidad es muche
mas racilmente permeahlie hacia toda ia gente.

En los espacicg fabriles los mandos medios comienzan a

ser sensibilizados en este nuevo princivilao  de organimacion

que en este plano se traducirda en la implementacion de o

circulos de calidad.

Oigamos al  coordinador «de  produccion de  una  de  Jas

plantas:

S1 queremos clrvulos de calidad de produccion. terxiriamos e
hacerlo por equipos. entonces un  circulo de  calidad podris
ser el operador como  tuente rrincipdl. el supervisor como
fuente alteirna. el iofe de tipno como coordinadm:, v el jere

(a) En el momento de realizar la entraevista,

fa direccién empresarial preparaba una encussta
para medir ta insatisfaccidn de ios trahajadores.



de mantenimient.o e dor 1a solucidon a los problemas, Bl onces

entre log cuatro se plantea el problema. se recieiven v oo e

da sequimiento. FExto mismo piwxie hacerse  en olras Arens  de

trabyio. tCoordinador de produccion. o anos  de

antigiiedad. planta A).

3in embargo. la meta propuesta  por el nuevo proyectao de
calidad no responde A una mera  cuestion de  introduaciry anna
innovada filosorfla de empresa. sino de constrnir Wi Nuevo
consenso, hacer que log obreros trabaijien mags duramente. que
tengan nuevas actitudes hacia el trahaice. vy obre todo una
nueva disciplina. Para aquellos actores qgque constiftuyen 1a

piedra angular del nuevo provecto. ia calidad toral resulra

aun un mundo desconacido.



IT. EL PIS0O DE LA FABRLOCA



l.a Planta B

A la salida de la cinudad de Merida. scobre el camino que
comunica al Estado con el resto del pais. en el corredor
industrial mas antiguo del sureste. frente al Aeropuerto
Internacicnal vy avecindada con otras plantas industriales,
se encuentra enclavada la planta B.

La primera impresidén que de ella se desprende es agra
dable. Moderna. hasta de bhonita puede c¢calificarse. esata
planta. rodeada de cuidadas Areas verdes. con su edificio en
buen estado se aleija de la imagen tradiciconal de lag fabri-
cas como espacios desagradables. sucios e 1nseguros. Eata
ubicada en un contexto netamente urbann. sus ovigenes  @e
remontan a mediados de los afios sesenta. Nacilo con una razon
social dirferente a la de hoy. su pasado signado por relacio-
nes conflictivas en su interior se desbhordaban a la comunt
dad en forma de notorios paros v huelgas. Hov. esta  emprena
constituye un ideal para trabhaijadores eon busca de mejoren
condiciones de empleo v trabaijoe. Algunos de esras  fueron
obreros de fdbricas vecinas que han abandonado sus  empleos
seducidos por las prestacicnes aque ofrece esta  empresa.
otros fueron independientes trabaijadores de oficio gue can-
sados de la mala epcoca-decidieron asalarﬁarse.

Asi todas las madrugadas. la entrada de la planta se ve
atestada por numerosos hombres esperanzados de conseguir.
aungque sea por ese turno. el acceso a ella. Son leos trabaija-

dores eventuales aque llegan a pescar trabain en un cotidiano



1492
gana gana que se  repite 1nvariablemente en cada turno. Satao
asl podrdan agarrar planta algun dia.

Todos los muchachos vienen en 1a mafiana. s1 no tienen trahiaio

regresan en la tarde. v 51 no hav  trabaio regre=an en ia

noche. FEl que se apunte mrimero es el que va a trahajar en

raso  de que se requierin. {(Jete  de turno. 1l arnos de

antigiedad, planta B).

Fara las persconas que pretenden el acceso a la planta
por otras vrazones, el proceso de entrada es diferente: una
vez cumplidos con los reguisitos de ingreso  (previa o1ira.
identificacidén. registro) ei vigilante instaladeo en la ca
seta de entrada le indicara el esperado pase al migmo tiempo
que desde su lugar presiona el seguro de acceso. Traspasado
el iardin que separa la caseta de la puerra oprincipal se
accede al Area de las oficinas administrativas. entre lac
que destacan la gerencia. contabilidad v relaciones indus:
triales. En esta ultima nos esperan. De inmediateo se  dan
ordenes precisas para conducirnos al area de produccion.

El trayecto hacia alld se da en un ambiente de intensa
actividad. Se camina entre un continuo 1r y venir donde e
entremezclan ejecutivos, secretarias, sindicalistas. algunos
trabajadores vy uno que otro personal de limpieza que en
silencio realizan su labhor. Al avanrzar por leog pasilles. van
apareciendo los distintog deoartamentoé aque conforman esta
drea. FEstos, alfombradeos vy decoradeos con publicidad de la
ﬁarca Yy trofeos deportivos albergan al cuerpo de alta dirvec

cién encargados de planear y decidir los rumbos de la plan-

ta.
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Inmediatamente aparece un pasillo que divide las dos
areas. al mismo tiempo gque constituye  la puaerta de  entyada
al espacio de trabaijo. Agqul todo es diferente: el intenso
ruido v les pisos reshalosos nos dan 1a birenvenida. Anre Jan
miradas de curicsidad de los  trabajadores gue veran ryompe?
su rutina con el ingreso de personas alienas nos acercamos  n
esta seccidén. Be nos explica gue produccion  se compone de
cuatro departamentos opervativos: iarabes. emborellado. hode
gas Yy mantenimiento y uno de administracion  denominado de
personal.

En el departamento de jarabes. conocido tambien  como
Laboratorieo o Contrel de C(Calidad se encuentra un  peguefio
grupo de trabaiadores distribuidos en tLres puestos:  trata-
miento de aguas, preparador y aywudante de laboratorio. Fllos
son los encargados de ia preparacion de log jarabes pava ol
embotelladeo vy en consecuencia. reasponsables de  mantener 1a
fidelidad de la formula internacional del vproducra. A dite
rencia de los jarahberos de las demds plantas del garupo. que
son persconal de contfianza. estos son los unices que conset
van su posicién de sindicalizados. Uno de los pocos vesti-
giogs de la firma anterior aue se ha resistido a morir.

Entre infinidad de calias apiladés. unas  con  envagses
vaclos y otras con llenos se contforma el espacio de hodegas.
de aquil salen y llegan los montacarguistas encargados  de
proveer de caias v envases vaclos a cada turne de embotel-
lado. asi como también de transportar los llenos de los

lineas a 1a bodega para su  almacenamiento. [L.aog trabaiadores
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de este departamento. todes sindicalizados. =se auxilian «e
una maguina herramienta. es en su destreza. rapidez v aequ
ridad en que descansard la eficiencia del proceso.

El departamento de Mantenimiento. reaponsable  de yepa
rar y mantener en huen estadce las maAquinas y el equipo de 1a
planta se encuentra siliencioso. Su oturno ee iniciara Al
concluir el de produccién. Mientras tanto. uno de ellon
(electromecanico) . el asignadoe a  produccion viagllarva o
aspecto técnico del preoceso y se mantendrda alerta ante cual-
auier 1mprevisto. En este depavtamento coexisten en  nparado
jica vecindad los obreros de oficio. {(mecdniceos. electricaino
tas. soldadores. torneros) aaquelleos trabhajadeores caliticados
gque se desempefian en ausencia de normas precisas que definan
s trabajo en razon de la variabilidad de este: con trabaia-
dores sin ninguna especializacian ni preparacian. kEstos =on
los  encargados de las lahores de Itmnierma vy de] 1 1amadn
trabaic negro. Los primervos. en un aran de la divecciron poy
controlar su  trabajo han sido convertidos a  personal  de
contfianza. Los segundos permanecen como sindircalizados.

Al  centro de la nave. fungiendo comn el corazdn de
esta. se encuentra el arvea de Fmboteilado. e inmediatn
llama la atencidén. el funcionamiento s%mu]ténpo de las hres
Iitneas de vproduccion que constituven el aspecto central de
este departamento. Hoy, después de esa primera visita vy de
muchas mas qgue le sucedieron podemos atirmar aue dos lineas

son simples y una es doble.
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Tecnoldgicamente cada vwna de ellas se compone  de dore
maguinas rectoras dei proceso. Hectoras en ol zmenrido de aue
son ellas las que determinan la veloccidad de las lineas.
Estas magquinas son la lavadora v Ja llenadora. Ademas de
éstas existen otras dos: la degempacadora y la  empacador a:
situadas una al 1nicio de la linea v 1a oftra al rinal ambas
funcionan subordinadas a los ritmos impuestos por las ma
quinas directrices.

En el caso de esta planta. la existencia de cada linea
de produccidén obedece a tiempos diferentes y son desiguailen
en cuanto a sus caracidades., velocidades v rendimientos. 1.4
denominada /Jlinea unce tiene un doble si1gnitficado en cuantro a
antigiledad. Para algunos es la mas antigua dado gue s ovis
gen se remonta a la firma anterior: para otros es Ja mas
nileva porqgue hace aproximadamente seis anns  ([986) se o
adaptd la linea de la no retornable. convirtiéndola en nna
Iitnea doble. 1o cual le da cierta versatilidad en cuanto
posibilita embotellar &l mismo tiempo dos tipos de refres-
cos. Las lineas dos vy tres son posteriores a la uno. Se
instalaron cuando esta se mantenia todavia como una linen
simple. En cuanto a la capacidad de produccion esta  es va
riable dependiendc de.cada linea vy de ias dos mAgquinas  reo-
toras gue tambilen tienen canacidades digimiles. Ast. la
lavadora de la linea unc tiene wuna capacidad de lavadn de
380 botellas por minuto. mientras que su llepadora la tiene

de 400 botellas por minuto. e eata linea se aobtienen en

promedioc 5,000 caias por turna. En el caso de la tinea donm.
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su lavadora opera a 580 botellas por minuto: su  llenado io
hace a 550 botellas por minuto reportandose una produceion
promedio de 8000 cajas por turno. Por  =u parte, Ina linea
tres. llamada tambien [a 65 (por su numero de valvualas) es
la mds rdapida. con una producciaon promedio de 10,000 caiac
por turno: produccion  cimentrada en una lavadora que opera o
razdén de 680 botellas por minuto y una llenadora que lo hace
a buH.

Estas diferencias en las lineas llevan a los trabaijadoe
res de esta planta a trabajar a distintos ritmos dependiendo
de la linea en aue ge encuentren. Al parecet . actualmente o
existen conflictas ablertos en rvelacidn a estos ritmos dife-
renciales aunque en el momento de la 1ncovporacion de o
linea 65 (la mds rapida) al proceso productive. se dieron
inconformidades ague la empresa resolvio otorgando plantas a
trabajadores eventuales que fueron asignados a esta 1inea.
as1 como tambien se 1mDlemento un  sistema e 1ncentivos A
fin de lograr su aceptacion a un ritmo de frabajo mayvor.

Al parecer la tecnologla 1nstalada no  esta tuncionando
a toda su capacidad. Se reporta una ntilizacidén entre el 7N
y el 75%. Sin embargo. existen indicios de un  panlatino
incremento a la velocidad de las lingéﬁ. tal como 1o artes
rtiguan las conversaciones can log actores del proceso prao
ductivo. Al respecto, se seflalao:

Ya tiene tiempo que tienen una tendencia nwa arriba v en  lon

ultimos dos afios se notd mds el incremento. pero  son Incrementos
mulatinos t(Coordinador de produccion. vlanta B)



{47

Incrementar la velocidad de las lineas ha requerido de
constantes adecuaciones a la tecnologla existente, Faras
adecuaciones han consistido mas que nada en la implementa-
cion de aditamentos. cambio de pilezas o partes t(handas). En
este sentido. las modificacicones reportadas a  la tecnologta
utilizada en esta planta son de tire 1ncremental. (Stojo-
vich., 1992). O sea. son resunltados de los efectos acumulati-
vos de innovaciones menores. Al respecto. escnchemos Al jete
de turno de esta planta:

Cuando vino ia nueva planta o camblo maminalria por comple -

to. moderniza. camhid sus sistemas v so o fue para arriba.

cambio sindicate. quito & los l1deres. (Jetfe de turno. JoO

afios de antigiitedad. planta B).

Fese a gque la tecncleogia utilizada en esta fabrica no
es nueva, las adecuaciones realizadas a las mdguinas per -
miten responder a las exigencilas del mercado en cuanto A
variedad de producteos. alaunos de demanda relativamente
reciente como es el caso de los refrescos dietericos vy los
no retornables. Esta planta tiene toda la linea de productos
que embotella o1l Grupn empmresatvial. exceptro Jos  de tamnrio
litro y triple: las ocho variedades de sabores del refresco
propio. asi como un refyesco pasteurizado tambien propilo. re>
los productos concesionados produce el sahboy convencional y
el dietetico en disflntos tamatios v presentaciones (rero
rnable y no retornable). Esta amplia variedad de productos
imprimen un ritme muy movido a la produccion ya que Origina
constantes modificaciones en las lineas: cambios de jarabes.
corcholatas. borellas v aguilas. aenerando por  consiguiente

tiempos muertos en  la produccion.  La apropiacion  de eatos
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tiempos constituye un punto de  conflicto entre empreca v o trabaindor e,
aspecto que se abordara mas adelante.

En cuanto a la composicidn de la fuerza de  trabaijo obrera de esta
planta. esta es claramente heterogenea derivada de  su historia partion
lar. Es posible identificar la convivencia de tres gqrupos de  trabajade
res: los antiguos.  aon aaie]lios  compuestos por ex-trabamdores de Ia
marca anterior, en su maynria procedentes del medio raral.  aungue hace
mucho se han avecindado eon ecta ciudad. Hon personas mavor oo de 30 afioa
de edad en su mayorfia y no tienen la primaria concluida. Bu ingreso v
desempeno a la planta cnando esta se encontraba en mancs de [a orra tirma
los hace portadores de eoxperiencilas comines que aungue no stempre decla -
ran. puede obhservarse gue las comparten y gue constituyen el referente
inmediato desde el cual Juzgan los sucesos de la vida falbril., El segumdo
grupo al que hemos denominado [0s reconvertidos ce contorma paor @ parte
de personal con caracteristicas similares al  grupe anterior. y po 1A
otra. de gente mas Jjoven. de anareso mAS reclente. La situacion aque los
unifica es que a partilr del procesa reestructuradey de 1987 fueromn
l1quidados del area de distribucion v reconrratados on el e produccion,
En cuanto al tercer grupc. el de los  nuevos. eata integrado  pov gente
joven. no mayores.de 20 afios, michos de ellos aun gson oventuales, nacidos
en la ciudad. v en su mavoria con estudios de securddoria. annoae a veoces
no concluida.

La diversidad de situaciones en la que se encuentran los trabaiacdn
res dificulta la formacion de wma  identidad de grupo al interior de esta
planta. cuyo departamento de produccion  labora con un total de 317
perscnas, distribuidas de  la siguiente manera: 116 de confianza, 18R]

sindicalizados v 50 eventuales,
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HOMBRES Y MAQUINAS: PROCESC DE TRABAJO

La intencion de eate  apartado es  jureceoentasr a oandes
rasqos, tag ditferanrea orapas e INEEAran o LIn1eo Dy oenoa
de embntelladoe: Tas maguinas ntariy=adac . cne cayactoy fataoae
mas relevantes. los trabalradores que yequieron, As1 come 1A
distintas operaciones que  ryealizman vy los momoent as de antos
venerilan en las Adjterentes tasos one 3Nt oo an el Dy oo

Antes de iniciar estny tarea ., conviene 1 ealimar alannos
sentalamientos  con veapecto A A tecnoingia at g pioada on et o
industria, a fin de teney elementos yefersncinleas de]l nivel
tecnologico del proceso prodnct pva que by nos aonna

Asi, recuperando alguneos de logs hallazgos de nnn recien
te nvestigacion sobhve el rema (Ahojtes . | 9d9.0) podemons At
may .,  que en generalj., Ta andustria embolelladora unljliza 1a
misma bhase tecnologica snragilda en los anos veinte: jas lama-
das lineas de Jllenado de alta velocidan,

Anrervinres A esta. A tocnica del embol cjlade ey a eaep
cialmente digcontinma. La  mdgqnina l1ienadorns {eom  nna s a
valvitla) era de pedal v aperada manusimente nng nn trabaga
dor. aque en promedio llenaba 10 hotellas por mimnto. Toste
riormente. con  lags lLineas  de [lepado de alra velooidad i
continuidad de la nrodncvj@n e Aaseqna Al o integrarse ono onna
sola linea. vpor medin de bandas transportadoras, las maquinac
necesarias al prnceso. Fntre antan, destacan faas Tlenado ae
nor s tuneion rectora deil procesa. Depnendiendo del mmmers e

vadlvilas con  gne caente (ague wvan  de 29 a 9%) iefinira - on

~

reor1a—- el nivel de  oproduactivadad de jaa Lineas . Saolamente
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como punto de comparacidn se seflala que una llenadora de 24

valvulas tiene una capacidad de ilienado de JAU botelias por
minuto.

A partir de la adopcion v generalizacinn de eastra bace

técnica en las empresas embotelladoras del pais, las innova:

ciones reglistradas en elia han sido de ti1po incremental. o

0]

s

ea, se trata de modificaciones menores a las maquinas y ol
equipc. Asi. uno de los resultades de la investigacion sefin
lada (Aboites, 1992) reporta como nuna de las caracteristiocags
relevantes de la industria embotelladera de rerrescos o) que
las recientes 1nnovacicnes hasadas en la microelectrdnica v
la manufactura flexihle nn han tenide un impacto asianifi
cativo en ella como en otras ramas. De ahi., gue una primers
caracterizacion del proceaso de embotellado radica en 1 alta
continuidad y baja utilizacidén de mance de obra.

Llegamos al piso de la produccion: el panoramd son
hombres y mdquinas distribuideos a lo largo de las lineas de
embotellado. Estas constituyen el elemento tecnico ceontral
del proceso. En ellas se integran las maquinas v ge estruc-
turan los puestos. es su andar el aque define 1os ritmos de 1a
produccidén vy del trabain,

En el area de produccion la macquina esta marcando o] paso. Fl
proceso  ge inicla en ol momento de entiada de las botellas a
las llneas para S0 nspoccion. posan a la javadora. =e lavan.
S€ enagan.  Se revisan €y los miradores de vacio. pasan A
los  1nspectores electionicos. luego masan a la llenadors. se
tapan. de ahi. a los miradores de lleno. alli se detectan
todas las botellas maltratadas o [as qie no r10nen capacidad
adecuada o aquellas que tienen cualguier basuritos. posterior-
mente masan & las emracadoras. de 3hl A la estiba v o rermina

el proceso con la retirada . tdefe de rurno. 10 afing  de
antiguedad, planta A).
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El testimonio anterio —aungque de  manera  gomera- e
cuenta de los diversos pasos  quite  reguiere =21 proceso (e
embotellado. En estricto. dste se  compone de 8 fases: 1A
desestiba. el desempacado. el lavado de botellias v de cajas.
la inspeccidn de vacios. el llenads, la innpeccion de 1ieios.
el empacado vy la estiba. La primera v la wirima fase @on
predominantemente manuales. mientras gne en las demas ase
combinan tareas de viglriancia del fTuncionamiento de Ia ma
quinaria con intervenciones coryrectivas en caso de fallas

tecnica

0

l.Las maauinas ntilizadas. al interior de ia linea. a fin
de llevar a cabo este procesc son: la llenadera. considerada
la rectora del proceso en cuanto su funcionamiento imprime ei
ritme a la linea, las otras son la lavadora de bhotellas, 1a
empacadora vy la desempacadora. Fuera de 1la linea. pero en
funcidén de ella. se encuentran los montacargas cuyos operado-

»

res se  encargaran de  rtransportar de vy ooa los almacenes (de

]

vacios y de llenos) las cajas con hotellas.

Al principio de la linea. el procesa =e inicia  en ol
Area de la desestiba. Ahi se encuentran apiladas las cajas
con envases vacios. donde dogs trabaiadores se  encargaran de
colocarlas sobre la cédena. misma que las llevarda hasta  1n
desempacadora. El puesto de desestibador ea estrictamente
manual, no requiere mads que fuerza y resistencia fisica para
su desempefio. por eso los rrabaladores lo consideran come nno

de los puestos mds cansados de la linea. Tirvar cajas.como le

llaman los trabaijadores a este puesto es



PUro movimiento, AgarrAas v tiras.  agai?Aas v o Firas. agmras v

tiras. Mientras ia lavadora este girvaicd>. 1o 1i1enes ogue dar

duro, porque se queda vacia la cadens v viene e] encargado v

re liama la atencion . {Relevisra. I2  aties de an-

tigiedad. planta B).

La funcion del desestibador romo alimentador de la linea
es considerado uno de los puestos estratégices del pracesa mpy
virtud de la posibilidad de incidir en el vitmo del om
botellado. Al respecto se menciona:

el muede tirar las caias sequr 1as necesidades de Ja Javadora

o tirarias mis  lento para hacer  tortuoiicsme. . ]la mesa de

carga de la lavadorn se empilesa a gquodar vacia, se o giedas A la

mitad. entonces cuande  enfran las botellas a 1o lavadma vis

noe van completas: se empilera A quedsr sin ivtellas. o seal ol

trabajador comienza a2 trabaior con menos boteljas  (Cong -

dinador de produccien. planta By .

na vez aque los deseatibadores han cumplide  1a tanecion
de alimentar la linea. las caijas pasan a 1a  desempacador a:
esta es una maguina  gue tunciona por medio de  un siarema de
presion hidrdulica gue toma a las hotellas de suz cuellos con
unas bandas de hule v lags extrae de lag caias. para colocar
las en la linea a fin de ser transportadas a la lavadeora. La
tunciron del operador de la degsempacadora es asegurar gue las
botellas en trayecto coyyespondan -en marca vy =sabor- aj
liguido a embotellar. asi como tambien asequrar dque todas
ellas estén bien paradas para que entren a la lavadora. Sobte
esto ultimo se explico:

La lavadora esta disenada para  que opere  sola.  siempre v

cuando las botellas  estén paradas. El olvero tiene que  ver

e ne  se acuiesten jas torellas v pararlas on  cuanto se
caigan. (Coordinador de produccion. planta B).
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Al mismo tiempo que las botellags son transportadas a l1a
lavadeora. las cailas va vacias tambien lo seran con el mismo
fin: debajo de las bandas que llevan las bhotellas. exiasten
otras. encardgadas de llevar las calas hasta donde aseran
lavadas. Aqui es un trabainsdor el encargadoe de vigilar v
asegurar su travecto.

Ya en la lavadora. las  botellas son lavardas  por an
sistema de inmersidn en una solucidn de sosa canstica  a)
5.08% y a una temperatnra aque varia entre cuarenta y ochenta
grados centigrados por medio e chorros de solucidn  de somn
causrica vy agua. Esta maaguina requilere de un  operador aquien
se encarga de vigilar y corregiv las posiciones de  loas en
vases. Es un puesto de vigilancia ague no permite Ja movilidard
del trabaijador y si requiere de toda su atencion: su funcion
es asegurar que la maaquina no =e detenga. parn ella tiene que
estar atento a la caida de las botellas y pararlas en o
momento  en que esto suceda  para evitar  aue el proceso de
embotellado se interfiera. Uno de los trabajadores en este
puesto sefialo:

Iengo que checar oque la Javadora este  trahiiando bien v over

que' todo esté  funcionando bien.  ver que  no se traben jas

hotellas. tUperador de lavadora. 5 aties de an-

tiguedad, planta A).

Al otro extremo de ia tavadora (mesa de  descarga) dos
bbreros se encargan de asegurar que las botellas no =se caij-
gan. asil como tambien de sacar las aque se han rofto o astil
lado. Seguiﬁamente. las botellas en su  ininterryumpidn recor -

rido.a traves de la cinta transportadora. pasan a la  seccion
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de inspeccidn de botellas vacias. Aqgquil  ge encuentran  jos
obreraos conocidos como miradores de vacio. quienes. auxilia
dos por unas pantallas luminosas. se encargardn  de ingpers
clonar el cueropo de ias  horellas. lLa thnapecaion de est oo
trabaijadores resulta parcial en virtud de qgue los fondos de
las botellag. resultan i1naccesibles para ellos. requiriendone
de inspectores electranicos que inspeccicnen estas partes de
las photellas. El trabaio desempetiadao por log mirardores es de
extrema vigilancia y atencidn para advertir si algonno de toes
envases aun  se mantiene Sucio o en mal earado. fiere puemt o
requiere de un esfuerzo visual constante al ritmo de 1a banda
por 1o ague tambien gson valiosos los retleios del ttrabaiadom
para sacar de inmediato de la linea, la hotella defectuasa,
La tarea de los mivadorea de vacio e veportada Doy leaen
mismos trabajadores come  sencilla perco  de  gran  responsa
bilidad. Su funcion  -aunque no declarada— es asequiar eon unn
primera etapa. la calidad del embotellado. Una wvez gque jas=
bortellas estan limpias pasan al area de llenario. Fste consti-
tuye el punto de encuentro con el departamento de  jarahes.
mismo gque a traves de tuberilas. se encargara  de alimentar a
la mdquina llenadora con el jarahbe. con‘el aque a s vern, éstiy
llenara las botellas. Las maauinas |lenadoras con  forma de
carrusel, tienen integradas en su circunferencia un detey
minadoe  numero de valvulas llenadoras. [Las  revoluciones porp
minuto de .la mdguina y el mmero de  wvalvulas que  tenga.
determina el mmmero de botellas |ienadas por unidad de tiem

po.



Las tareas de los frabaiadores encargados de operm

dicha maguina son: acrtivar v desactivaria. acsegurar o1 coi

recto nivel de llenado. vigilar su funcionamientoe continue.
retirar las botellas aque por fallos salgan vacias o no ooro-

nadas, y efectuar los cambhilos necesarios en relacidn al sabor

Yy a la pregentacion del refresco que se embotella. Nuevamente

Ia atencion y vigilancia extrema son lns elementos aqne con

figuran este puesto:

cansa estar mrado. porogie hav ane oldar {as coroholatas aw
a veces se  ftralan v 51 uno esta distraido. 1a Dbotella sigue
salliendo =1n tams. por fo que hav e ost3r  miv 3tento.
{Relevista. 2 afios de antigiiedad. planta B).

For su parte. el encaragado de esta maguina en la otra

planta seflal¢ sohre sus tareas:

ArTANCAr.  amagar. viqgilar que 1as botellas esten llenns. e
no se rompan. topetrador de llenadora U Alios de an -

tigiiedad. planta A).
La movilidad obrera en este puesto A3 escasga v ola comn

nicacion entre los trabajadores  es pridcticamente  imposibie

por el ruido Imperante en earta area. lo qie e exvpreocada de

la siguiente manera:

tsralla rtuerte  la ramiliar.  (se refiere Al tamiio de las
botellas) en las  lenadoras hay micho rido. A veces es tan
ruerte el ruido que Hhasta oS protectores de [ns [ lenador es

se rompen (Relevista. 12 atos de antigiiedad. planta

By .

El de los llenadores. o5 ol puesto de mavor mrastigio y

N

salario por la responsabilidad que tiene o} trabajader al ser

congiderada lia llenadora. la maaguina rectora de Ia l1nea.
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pues su funcionamiento es el gue imprime el vitmo a toda o

R (a)
produccion.

[.a apreciacion aque e tiene del buestao. asi comn o]
conocimiento  demandado poy éste, fue clarvificade pory el dere
de produccion anterior de la sianlente manera:

cuando tienen ci1erta antimirdad se Jes pass Al mirador o Pien

a operador de lavadora. de montacargas v oineago de Hlenadors.

Lo que masa ex que cuanviy el]los estdn  de estibyiores es mav

Adirficil ponerlos de  operador divectamento. perge noo 11000

1a experiencia ni conocen 13 maguinaria. entonces se les pone

de mirador v como alla van bainndo cada media hors A  descan

sar., en este periode  de descanco. ellos pieden acercarse Al

{ilenador orf1cial e 110 viewvle o1 runcionoemiento do o maoiing

Vv asi se van familiarizando con 1a operacion. asimismo los

VAMOS  OCUDAIXIO  SVOntudimente  en astas mAJIINSS rMra s e

agarren confianzi. (Jere de produccion. VY7 atos de

antiguedad. planta A).

A continuacion. las botellas pasan a traves de la cinta
al dArea de miradores de lilenos. donde existen pantaliloas
luminosas gque auxiiilian a 1os trabaijaderes paro  inspeccionad
las botellas. eliminando de la linea todas aguellas que no se
llenan adecuadamente (mermados) o las que no se  coronen.
asegurando de esta manera, ta calidad del embotellade. Al

respecto se menciono:

I'enemos que ver que no esten cucias. malrraradas o rotas. e
no tengan nada de suciedad. ver ogue vengan 1lenas. Mi trabajo

es baiar aquellas borellas e no ostan en buenas corn-
diciones. cuanxio estdn sucias Jlas destapamos v botamos el
liquide. (Mirador de lleno. 4 afios de antigiiedad.

planta A)

a Cabe mencionar que en el caso de las fabricas ectydiadas. existe asincronia productiva en razén de las
diversas canacidades de las maguinas utilizadas, oproblems tecnicn aue es  resueltn a partir de medidas

nrganizacinnales. 1a entrada de los trabajadores con media hora de diferencia es In que permite proveer
a la llenadnra de suficientes botellas,
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na vez llenas vy debidamente corradas. las  hotellnga
pasaran al area de empaque donde la emvacadora  @e encaragara
de meterlas a las cajas. FEl apevador de ésta es rvespongsabie
de asequrar el corvrecto funcionamiento de la mangquina: artvan
carla en el momento preciso. detenerla en casa  de caidas de
botelias o rfalios an =u =istema. Aact como tambien de yealinm
pequefias reparaciones. Al interrogar a uno de eatos Prabain
dores acerca del conrenido de sus tareas. sefinlo:

Yo estoy parado a ver como pasan 1as caiags. 81 00350 s atord

la cala. yvo paro la empacadora. . vo veo (que 1o e atoren [as

cajas. ...y luego afiadic: ee paran A cada  rato cusiede esta

rallande 1a rotoceida. se aroran Ias s voose caen. v

cuandoe pasan dobles  cajas. tambien se Atoran 1as botellas v

se caen. {Operadoy de  empacadnra. 10 Aatira de  an

tigiltedad. planta A).

Finalmente. a traves de la banda transportadora. [leaan
las cajas con producto lleno al aArvea de la eataba . Aoy oo
aobrerogs  estibadores e encaragan de 1y apirlandoe Jas  caiac

sobre btarimas o paletas hasta formar esctibas de 36 calas para

-~

los retregcos de rtamanto estandar v 28 ¢caias para el tamatio
litro. La estiba de llencs. eog ol puesto copnmiderado por nes
trabaladores comao el maas  cangado de 1a  Iinea. debido al
esfuerza fisico que esta actividad exige.

Ya apiladas las caias. los trabajadoros MmONLACArquUiaLans
se encargardn de transportar el producto terminado al &rea de
bodegas. Esta tarea en voz de uno de los trahaijadores deman -
da:

una @ran  responsapriidad porgue =31 la [1nea se te ]]leon A

llenar. tu tienes que ver como controlaria. (Montacarguid -
sta de produccion. 5 afins Jde antigiiedad. planta I .
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Sobre el mismo puesto., en la otra fabrica escuchamos:

Aquil en produccion. tenemns que  ver qie las estihas no noe

gdnen. .. se requiere responsabilidad. atencion yocuidado poare

no chocar  con los otros montacarguistas (Montacargnista

de produccidn. de antigiiedad, planta A).

El ruido y el calor son los elementras aue configuran o
clima de las fabricas. Ile vez en cuando se oyen unos  fuertes
sconidos semejantes a disparos. Se trata de  algunags botellas
que estallan a Jo large de la linea. Pero todo continua.
todos en cadena. los hombres. las madquinas. Ilas botellas. las
cajas apiladas....

Como se ha visto. con la cadena se pretende  fijar a lon
obreros tareas parciales, ritmos vy tiempa de  trabaio efec-
tives. 1mponiendo de esta manera el control de la maguina en
el proceso de Lrabajo y en el comportamiento productiveo de
les hombres. El procesa de trabaio combina la inmovilidad vy
la monotonia con una alta atencidn. en donde el trabaijador
solo interviene en casos de emergencia. [o cual  contragsta
fuertemente con el esfuerzo figico y el desgaste del abreyo
de la estiba. aue se recontorta cuando  finalmente loagrya
arrebatar a la midgquina algunos minutos. con tol de secarse o)
sudor de su frente.

A primera wvista no  eoxisten direrencias  entre las  doe
plantas en cuanto a mAguinas y quehacer pues parecen ser [o=

mismos puestos. las mismas fAareas. las mismas gentes.
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ORGANIZACTON DE LA PRONDUCCION

Je ha presentado en cu Juar’r de encuentro a tas  mAqo
nags. a los hombres aue las onperan. vy a los prodnetaos que das
esa 1nterrelacion resultan. Ahora bien el praocesa de pyodoe
c1on no  conatituyve simniemente la combinacyon e oesstos e
toves, 2ino que  Sate ex  cimentado en  relaciones cociglea,
aue se entretreien para derimy la dinamica pryodoeriva

FEste planteamiento rehbasa o1 vielo easquema gne aomt e
gue la organizacion del trabaio  e: nn sistema de nermae
dictadas por la empyesa con el fin de regnlm el compo
tamiento productivo de (oo tpyabatadores (Dhuantop, 19580 Flan
ders) y por el contrarico nos pone de frente a Jas yelaciones
de porier.

Relariones de padey entendidas on eate plana  tal como
apuntamogs en ] primer punto- compo el elemesnto confiqnadom
del ambito de Ja organimacion. al  wmiamn  frempo que  eare
constituye una de las dimenaiones de  evpresian de la rela
clon capital--trabaio.

En este  sentrido, COMPAY L ImMeS Con Storey CLes e
concepeion de selecoilonar el control  come categoyia explicas
tiva del ejercicio de] noder en la prodneceyian. en A oy
sideracion de gue el procesto de trabain  eo afectuado me
»dlanrg nna gran  varledad de  estratenias v TACH icas o1 1en
tadaa a conseguir el wsoe  afrciente de )1a tuer=a de tyaba o,
eficiente  en el  sentido de rvesponder A oot nbhietives del
capital. Ahora bien. 1a nocion  de contryaol prarmeata ey oot o

eartudio. vebama &) centida tradicionalment ot avaado a ot
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categoria; la del control por el control mismo  como expre
sion de la contradicecion capital--trabaio (Bravevman. 1974) v
se 1inscribe en un sentido amplio. o sea, como una tensieon
dinamica construida v desarrcollada en un tiempo historyionm,

misma gque eg plasmada tanto en estructuras formales como en

plj

cuestion 1nesperadas. en donde 1o contingente y las  incet-
tidumbres tienen un lugar. Esta se desarrolla en una forms
de actividad practica en permanente construccion. la cual no
va a producir siempre estructuras ~ompletamente racionales.
Sino que estas son complementadas por todo 1o ineaperado. 1o
contingente y las incertidiumbres (Storey. 1983).

Hablar entonces de la organizacion del proceso produr-
tivo nos remite Al andlisis de las formas de combinar hom-

bres con medios materiales. asil como de las relaciones @oe-

ciales que de elle resultan. Estos aspectos son mediados pey
una serie de dimensiones legales. Imntoyrmales, politicas vy

culturales; ast como también por las hiografitas. valuntades,
valores., sentimientos de lag participantes. e la ovraaniza
cidn productiva mismos que se encuentran en relacion directns
en el proceso de trabajo. (l'e la Garza. [1990)

Es entonces. en este espacio donds se ponenh en  jueago
las rapacidades de negociacinon v reﬁjsr?nvia enptre fos fac
tores productivos lo que finalmente configurard la dimension
de la organizacion en la produccion.

Con egtas consideraciones  en mente  se pretende ana

li1zar en este plano las siguientes subdimensicnes: la e

tién de la produccidn, division del trabaio en la linea. loo
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mecanismos disciplinaricos v de control., yv las condicionen  de
produccion.

["or gestion de la produccion  se comprende log  estijon
adoptados por las gerencias en la administracion de  jos
recursos materiates v humanos en e DY aceso de tyabn io, e
acuerdo a los cohijetivos propuestos en 13 esctrategia  empy ean
rial. El oproblema que esta rtrasiacion de poderes repreosenta
alude a la diversidad de percepciones e intereses entre I
direccion estrategica Vv logs gestores. asi como entre  efjon
mismos, situacion que posibilita diversas Interpretaciones v
modalidades en el ejercicico del plan originalmente tramadeo,

Se pone de relleve que no nes encontramos  ante unn
cultura homogenea que pudiera derinir a la gegtion  oomo
unica vy definitiva. =ino que ésta resunlta de las inter
relaciones entre los dirferentes actores 1nvelucrados en  esteo
compleio proceso.

En esta direccidn ge 1nicia la reconstyruccion e este
punto con las estructuras formales disefiadas por la empresa
torganilgramas) con estos  ftines. seguidamente  se destacaran
los estilos observadeos vy algunos elementos que  puedan in-
dicar tendencias.

En lo que se refiere a Ia orqanizéﬁion del 1trabaio en
la linea. ia divisidn del mismo comprende  la distribucidn v
la asignacion de los puestos. la division entre personal
sindicalizado vy de confianza vy la divisidn entre produccion

y mantenimiento.
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Los  mecanismos disciplinarieos v de control  tocan ne
aspectos de la recnologla v del codigo discipiinario como

recursos empresariales en su objetive de conseguiy el nsa

-

efectivo de la fuerza de trabaio en el proceso productivo.

Por ultimo. lag condiciones de  produccidn entendidas
como  un conijunte de dimensiones  aue sintetrizman  bas condg
ciones socialmente relevantes a las gque estan expuestas lon
trabajladores en su sir1tuacion de trabaio, en relerencin ooy o
todo. a las relaciones de fuerza que se entabhlan al interim
de los procesos productives en los que se encuaentran inmey -
sos. lesde este esguema. los Espacios de Antonomia  y loe
Tiempos Muertos conatituyen las variables maeo mparrantes A
ser consideradas.

La Autonomila del obhrera en ol proceso prodnctive e
definida como el poder para imprimir un rasgo personal Al
aquehacer cotidiano en el contenido de las tareas. < bien.
hacer uso de sug tiempos poarva regular la produccion. b este
sentido. la derinicion de limites -tanta técntioos como So
clales~ al guehacer cotidiane del trabaio es vista a traves
de Ia relacion homhre-maauina !{como  responsable del esrablie
cimiento de logs limites técnices). vy de las  relacionen
hombre-—hombre como  expresion de log JlmAtPs aoctales. En el
caso  de los Tiempos Muertos de la produccidn. se trata de
identiricar los tirempas impraductivaos dej proceso de tra
baio. derivade tanto de las caracteristicas técnicas. comn
de la organizacion del procesa producriaivo de rtryabaio. n

este contexto la midquina aparece en el proceao de producoion
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como la culminacidén de l1a relacisan  capitalista la cual.,
oculta  bajo la vestidura de neurralidad cirentitica- adauie; o
connotaciones concretas en el egpacio fabril. en relacidn Al

uso soclial que se te contiera.

1.~ Gestidén de la produccidn

En el caso de la planta B, 1ntciaremns 1a  yeconstrue
cion del dAmbito de la gestion, con la revision  del arugan:
grama del cuerpo gestor encaragads de  efla. asy como de laa
funciones concretas que asume. Rl proposito es conoce: U
nes son. gue hacen y como 1o hacen. nogen, lag caracte
risticas que asume el desempefic de sus funciones: aspectos
todes de gran utilidad como elementos expliicativos en  ia
definicidn de los estilos de gestidn a ohservar.

Dicho cuerpo gestor @e encuentia integvado  por inge
nieros y técnicos. contratados como  persconal de ranfianza
para realizar tareas tecnicas. adminigtrativas, de  eupey

visidn o de coordinacidén de la produccion en sus diferenres

erapas.



ORGANIGRAMA PLANTA B (1991)

AREA DE PRODUCCION

Mantenimiento GERENTE
Jarabes \x

Bodega SUPERINTENDENTE

JEFE DE TURNO

SUPERVISORES

Trabajadores directos




|RERR!

Una primera mirada al organigrama  de esta planta per
mite 1dentificar dos plancos: el primero. integrado  por o
Gerente y el Superintendente de Produccidn. quienes realizan
funciones de planeacion: elios se encargan de vyecibipv dei
Corporativo a través de la gerencia. los planes del ~mbot e |
lade (tamafios. =abores, cant ldades) a  rin de  programay
desempefio. Para ello, vrealizan tamhién funciones de com
dinacion con los otros departamentos dej area. como  son:
Jarabes, Dbodega y mantenimiento. Ante la empresa. son |ne
responsables directros de la produccion e la planta. Bom
personal considerado de alta direccidn y  annqgque fisicamente
se encuentran lfuera del espacio del emboretllado. su ubica-
cion  pandptica les permite ohservar con detalle el dmbito
del procesa de trabaio.

En un segundo plano. subordinadoe al primero. se  encuen-
tran el jefe de turno y los supervisores de linea. Elleos son
los responsables operativos del proceso de  trabaio vy o oge
encuentran en el piso mismo de la preduccion en 1elacion
directa con los obreros. Si hien. su sSirnacion como poysonal
de confianza los acerca a la direccion empresarial., s1e
tarens cotldianas v las formas de au degempeno evidencian om
posicién subordinada y limitada en cuante iniciativa Y o orea
tividad. Al respecto. ge comento:

Tenemos horario de entrada. pero no de salids.  debemos =

los primeros  en ldegar v o los wltunos en o 1inos. fHay o gie ver

que la miquina no pare  en o] cambio de oo, checar 18

exX1stencia de  bodega (los vacios).  hacer [R requisicion de

los  Jarabes. progamar o] mantenimiento  de las MAPIINAS,

elaborar Ios reportes de vaclos v de [lenos. en i, ver oue
todo  este caminand> como marca el superintendents o como



marca el 1inrita tdete e turno. L

dad. planta B).

Los jefes de rturno viven Vv recono
superintendente y gerente de producc
identificado entre ellos como el
decisiones diriciles de la produccion
negociacione:s con o] sindicato. Por asu
de los ijetfes de turno ge acota. sobre 1
dianos con el perscnal como  son los pe
sonales de turno. castigos., oto,

La categoria de defe de turno fue
alrededor de 1937 ante una demanda povr
de mayor control seobre e] trabajo. Al

ciente el elercido por los

gaban también de cuestiocnes técnicas
fuera de ta linea. lo cual distrala
desempefio del trabaio. Con 1a creacion

de turno redistribuven las

se

a log supervisores una snla tarea: la

nea.

Como no fX1s5tia el 1ere de tinno.
a la bodega o Al trailer
pervdia micho  tiempo 1era
categoria de 1efe de tinno.
SUPLrVISOr en

con el
de ia
Fl

[
lineA.
es el

(a) En su mavoria son
tinsas perdidas para
emhotellado de
raleza solamente mieden
el tangue. En caso de presentarase
cen o] embotellado. habra aue
sucede con peticiones
do di1a.

1a

conservarse
imp
definir

sindicales

1117 N1Er0

supervigores.

funcicnes de

@l surervisor Lenta e
moptacargilsta v

Qe VA
texlo 1o que necesite v darie todos [os elemen -

probiemas aue pueden
empy esa  como
los productaos dietéticas que por
Anrante

de nno

J v

Atioa e ant iagae
ceon la  aunror 1dad del
160, A éaste nultimo.

le competren [ae

U ARl coma algunan
parte, 1a  autonomia
ndo a prohlemas corg
Ymiaos., cambios pel

creada en esta planta

parte de 1a  embDreoa,
parecer no  era eufl
S, gquienes se  encar

y de  la coordinaciaon
@11 atencion  sabre o]
de la categorta 1016

mando y se asiana

vigilancia de Ila 11~

1
AST.

1
al
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A Aaviiar

implicar
el caso  deld
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labhorar determina-

cuan-
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tos para que proviusea. s S3lee de a1 ines. (Jere den
turne. 11 afiom de ant igiedad. planta Ry,

En este contexto. los supervisores ge encuentran 1etar
quicamente debaljo del Jefe de turnco. enijetos a la Jinea v
confundidos con los trabaiadores directos inscritos on efla
Su  posicién  como persconal de confianza aparentemente oo
mantienen en una posiclion oprivilegiads annaue en vealitdad,
se encuentran constrefiidos y aislados entre el grueno e 0o
trabaladores sindicalizados v la dirteccion del 1ete e tan
no.

Al respecto. tue revelador el testimonio de nno e
ellos:

Michos trabajadores me dicon: nstodes  son perros 1gun] e

vo. ya losd, sov perro agual gue  tu o pero entidideme . vo
desgraciadament e Soy un poquito mas. o Seda. rengo o1 puesto

este » como sex tengo  que cumplir, porqgue no me  mando solo.

no Ccreas  que A ml1 ome gusta venir v decir. b esto. o o

otro. a mi también de 371iv me dicen, qiero que hagas asto.

Yo lo aque hago e~ cumpliv orddenes. vo tambion sov trahs mador

como tu., Supervisor de produccion. 1O ancas de anti

giledad. planta B).

A la labor de wvigilancia ague realizan esros trabaia
dores. se suman otras de cardctery técnico vy administyative:
al tinal del turno de produccion. eolles son los encaragados
de parar teodas las maquinas. ver asu  limpieza vy deijariars
listas para su uso en el s=siguiente rturno. asimismo  son oo
respensables de elaborar los reportes de praduccion vy las
ordenes de trabaio para el mantenimiento de  las mamiinas.

Todo lo anterior los obhliga a cumplir jornadas hasta de dies

horas .
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En suma, Ia situpcidon de  los gestores product jyoe,
etiquetados como personal de contianza. disra macho de o

gue suglere su categnoria. Se  encuentran divididos  por oons

funciones de planeacion o ejecucion. estan dieryaibnidoens
jerarquicamente y su  participacidn en  las decisionens e
limitada y derinida.

flna vez identificados en esta planra. a tos encavaadas
de 1a gestidn. procedamos a conacer los estillos abhoetrvados y
los rasges mas relevantes en gus trayectni1ag.

A nivel gerencia. el cambio ha gido significativo: con
la firma anterioy. la dirvececinn se  caracter1aba SIaIa RRRS!
testimonios de algunos trabajadores— como prepotente que
mane jaba todo a base de gritos vy casriges. tUon 1A adguisy-
ciédn de  la planta por el Grupo se pasa a  una direccidn mas

tecnica pero rigida e impergonal. alejada  de los rrahaiado

9]

rec Posteriormente, a partir de 1990, se cambia la gerencia

T

de Ja planta. v con ello. la gestion se  orienta sl aceron
miento, a la convivencia rotidiana  en e pisco fahril. [
cual marca el rumbo hacia una relacion mas abierta ocon log
trabaitadores. Al respecto., oigamns al Jefe de turne:

El otro gerente eri =0lo 3dministrarivo. nada mys. o ba 1aha.

estabay  encerrado. Fl nuevoe gerente oo una peo1lwony que dedade

e [lega baa. pavticima en  todos los planes. no piedos

engafiarlo, no le puedes decil esto estd Timpio. ] mismo 1o

ve . tJete de turno. 0 anos de antaguedad. planta

By

El cambio de 1magen es otro de los fundamentos de  esta

nueva gestién. apuntalada en una visidn diferente del egpa

clo rabril. Este se pretende agradable a oo vrabaiadores.



Cuando entra  este gerente, quiere  micha imsgen. muchsy Tim

pireza. Ahora desde cue nn ViISINANTe €Ny Ve e osta L impnaa
1a planta: para ello se met1o mis gente. antes o se h3rr ion
los ardenes.  ahora diariamente  dos o t1es perzonas barren
toda (Jete de tuarno. 11 anos de anriguiedad. planta
By

En cuanto al nmivel darectiava de la nproducoron »noarnado
en un ingeniero en proaduccidn. hajo el cArgo de super inten:
dente. pide resuitados v otorga cierta libertad a anus subal
ternos en sus tareas de eferctivizar el proceso  mismo do
produccion. Esta Ttarea trecae en los Jetfes de rurno a aquienes
el superintendente suele decivles:

Setiores: aqui  1os resuitados  son Jos  que valen:  qie ondds

quien maneie a su gente  como quiera. (Jete de turno, 1

afios de antigiiedad, planta B).

Como toda administracion de tipo piramidal. al conty ol
se maneja a través de exigencias de los mandos mayores a losa
menores. En esta caso. log  derfes de turno son controlados A
partir del fomento de Ta competencia entre ellos  plasmada en
galarins direrenciales en velacion a su  desempeno. Al pare
cer esta prdactica fue implementads alrededor de JORT7 v hoy
continua vigentre 1dentirficandogse como  uan punto  de posibles
divisiones entre los mandos medios. Al mismo  tiempo. a1
ejercicio de la autoridad de los mandos mavoeres asobre loa
menores parece reforzarse con este tipoide practicas ya gue
las calificaciones t(gue se traduriran en Salarios) son  asiqg
nédas Jerdrquicamente. Asf{, el responsable de produccion
calirica a los jefes de turne. v egrtos a los snpervisores,

F1  mecanismn» legitimnader de calificaciones se  da A

rartir de la definicion de 2 aspectos basicos que laa em-
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presa trequiere en su  desempefio, Entie  estos golresale 1o
calidad en el trabaio. cantidad. Aasiarencia. pantual vdad,
comunicacion, desenvolvimiento., toma de decaisiones, etco. M
partiy de la revision nersonal de cada una de earas  elemen
tos. el Jefe superior asigna una calificacidn a  su aabe
dinado. misma aue detfinira e« monto =salarvial al e e hn
hecho acreedor. Este procedimiento es trealizmado cada 30 me
ses. lo cual abre la posibilidad de obtener 4 calartos dite
rentes por afic y la estimilacidn a una renovada competencin,

'or «u parrte. lom 1ores de rturnoe reconacon 130 et ey
cia de diferencias en sus metodes para rtratar con Los ryaba
jadores, diversidad gue mezcla 1ryigidez con flexibilidacd,
reportes con dialogo. cagtidos vV convencimient o,

El otro jefe de tinno es una persona que  acostumlya meter

michos reportes. o Sea. v no tiene rorma de convencerlos. I

cambio mi forma es diferente. vo dialogo con elloe v frato de

convencerlos v me da  resuitado. .. Yo a la peresond mala o hago
Que venga a pedirmelo paa que sienta que me debe alago. es )a

torma en que [os pane o, Fh o cambio. =1 ot rete de e, es
un  pocoe mas diro. les dice  que es o] Inaenicto o] e 1o
autoriza. vo en cambio trato de seroun pogriito mas 3ocesible.
es  lo que &] muchas veces me c1itice. (Jefe de turno. |l

afios de antigiedad. planta B).
En el cago de los supervisores, TUE TUNNCIONSS S0 o

rientadas a la vigilancia de las lineas de produccion pre

viamente asignada. de la cual son los responsables  directas,

ante los jefes de turno. 5o tarea principal es  1la supe)

vision de la agente.

Nos hemos pegado a  la linea: 1o aie hacemos 25 ver a  Ia
gente. porqgie hay gente que es un poco OClosd V oso nos pesta
contimiidad v o la conrimmiidad  es Jo e nos da mavor produc
tividad. t(Supervisor. 10 atios  de antiguedad. planta
BY.



De todo 1o anterior, se desprende 1a  existencia  de
cierta elasticidad de los mandes mavaores hacira los  menoy oo
en cuanto al trateo a la gente. De ahi, Ia coexistencia de
diferentes mecanismos de digciplinamienro (reportes, dialao
gos. castigos, convencimientos), aundgue la intencion de 1n
politica empresarial al respectoa. ha orientadn  —-a rraves de
curses— el estilo de gestidén hacia un rtrato maés humanista
del personal. Al respecto. el sSi1quiente testimonio  resulra
1lustrativo:

Yo mi1smo me espanto de 1a rormy como [os rraro. pxertipie on o la

firma anterior yo aprend’ a ser male. A w1 co3ndo me eneeiia -

ron. el sistema eria distinto. era de rrecar al o e se dege;

por cualquier  cosa. tres dias de suspensicon. Ya o oomo wfe e

rrno de  esta  tirma. me  pandaron A tomar 1S clrens e

relaciones humanas. tJete de turno. Ll attns de anti -

guedad. planta B).

For este  camino. la aestion empresarial comienza A
cuestionarse el despotismo como  forma de disciplinamientn
laboral v da  los primeros pasos hacia abras Formas mas hiona
nistas y participativas. Dentro de esta concencidn se  pueden
inscribilr. las reunicones gemanales de evaluacion y dimension
de problemas, orientados al personal de geasbidn vy  de man
tenimiento. qguienes participan de maneva activa. kn eate
contexto. dichas reunicones aperan como» un  importante espacio
de comunicacion. y gue. entre orras cogsas. lea permite con-
trastar estilos y métodos.

En cuanto a laos trabaiadores dirvectons de 1la producoion,
se encuentran opiniones favorables zsobre la  gerencisa por on

apertura con ellos. no asit  sobre {os mandos medling. qiienes

son los encargadoes directes de  la gestidn en la  produceion,



L.os trabajiadores se queion  de muchas ll1amadas de atencicdn v
regarios  para ellos. tadoe con el Tin de gatantizar  ~1 cun
plimiento en el trabalo, aspecto qgue identifican como  pra
mordilal entre jog valores gue Ja empresa trara  de incuiloog
en ellos, seguidamente. se habla de asictencia y o pantuaalidadg

ome cualidades adicionalmente recueridas poy laa embrosa, o

9]

interesante subrayar que entre los trabajadores direcrtos, en

ningun momento se  senalo la productividad v o caiitdad en 1a

produccidn. elementos presentes  -—cuandn menas a nivel dias
cCUrsivo— en log mandos medios. Fntre ellos ae  preconoce ague

los planes de calidad total se encuentra en los  mandos in

rtermedios. vy que solamenrte aquellos son los  gue han tenido
cierto entrenamiento, a traveés de cursos de calidad total.
en estos nuevos concentos que  a fururo se espera sean plas-
mados en novedosos modelos organizacionales. Al reapectn, o]
responsable del programa de Calidad del Corporative senalo:

Comenzamos con 13 etapa de entrenamiento, de edhicacicn en el
concepto de calidad v a drierentes mvejes se esra Hlevando a
cabo, mdcticamente ya estamos  terminando  un progamny de
desarrollo erecurivo . Ia dlta direcoion. rtoralmente
encaminado al concepto de calidad. Para ello, contamos con le
ayuda de despichos con bastante rrayecroria en este  gent oo
(Gerente de calidad del Corporative, 2 Aaffos de
antiquedad en ese  puesto. anteriormente  Aadminis -
trador de una de las hodegas de la empresa) .

La  preparacion sucesiva e ta divecoinn empresarvial :
gerentes, jefes de twrno vy supervisores v el  desconocimient o
nor parte de los trabaiadoyes NCATIONA AR et on moment os 149

ruptura, e¥presada en concepciones contradictorios aceyca

del trabajo. sobre toda. en 1o aque se rotiere A8l Involnera -



mientoe hacia é1. la pergpectiva de ins mandos medios on
rerleija en el rtestimonio de un sunerwviaor:

Fstamos tratando de enfocsr a la gente. 1A gente toxdsvia  no
1o ha aceptads poroge no o s3be, tiene e meterse [poqiilo o
poquito  hasta que se apponga. hasta  gqiie nos involncremors
reddos.  fara consequirio se npecesita rtraba sy omicio. sobyye
toxdo con  esa gente e ho Aasimile. e dree po. porogne 1
saben que en ia calidad rtoral s1 20 gana. Ganas T aano v,
Ellos lo primero que dicen o5  que sopd orie D ganas.  poroe
vo no gano nada (supervisaor  de produccion. U anos
de antigiedad., planta B).

El  hecho que 1a empresa  proponga la adoperon del pro
grama enfocado a  la calidad A partir  de un  abordaie tipo
top-down (Segre v o Souzma s8/71) da iungar al carrenamient o o
terno de los cuerpos gerenciales como estrategia empresariag
a fin de consequir la parricipacion opetracional de  apoyn Al
provecto de la diveccidn. Hin embarge. la  etapa de  Tran
sicion hacia las Jerarautias menores. la de laos trabailadoren
directos abre 1la posibilidad de conflictos., a veces, expre-
sados como incontormidades

Fara ellos.  colaborar guiere  decir que  ayvindemos al s

VISOr, para nosotros que nos cansemes  mpas. (hmbhote ] Dador
9 afios de antigiedad. planta B).

2.~ Divisién del trabajo en la linea

Sov o embotel lador. Ienempos entrada A lag o4 A m.. otros A
Ias 6:20 a.m. Al tecar la chicharra., esa. 13 sirena. ce
emplezan @ tirar las caws. s  jo primero. Hivo ouno en Ia
cuva., otro estd  revisando las calas v oty estd en ja lava-
dora para ver que no se voliteen jas borellas voohasta que se
llene todo y salgan las botellas alld. limpias. psra gne
pasen a la llenadora. entonces llegan los de 6:30.  porque
leva como media hora que se llene 1o ]avadora., entonees
vielve a pitar la sirend. es rara que uno se pongs o lentes
Yy o ootros se pongan a  estibar los que ya  van  pwasands (las



catas)  y asi hasta esperar 1o salida . tEmbotetladoy . /2
afios de antigiuedad. planta B).

El procesc de opreoduccien de la planta B, como  se men -
ciond anteriormente. descansa en tres lineas de embotelladn.
en los cuales. el rtrabaio es orvganizsado a partaiy de 1a rora
cién de puestos. practica  existente desde los inicins de 1a
planta con la ntra marvea vy canaa de posihbles fricoionen
entre empresa y trabajadores, como veremes mas adelant =

En esta logica. la caregoria centiral de rtrabaindores oo
la de embotelladores. que a@e desdobla »on varios  puaoatoe.
estibadores t(de vacios v de lienos) . operador de Tavadora .
mirador de wvacio y de llencos. y trahsiador de 1a  curva.
Tedos estos puestos egtan conformados  de tareas aimples vy
rutinarias gue no requieren calificaciones ni  capacitacion
eapecial. Estas =on adguiradas sobre fa marcha v so yeduee
al conocimiento prdactico de cdmo debe hacerase ol trabaio. Ea
precisamente la naturalena de estas tareans to aque permite 1a
rotacidon de los puestos. Sobre esto. un trabaiador sefiala:

Idos  los que  somos  ephorel ladores  tenemos me 1¥csar en

varias partes. Tenemos que 1vlar de todo, vimero empemamos

en estiba. despues e A ostihe riroamos s, e vIisanos g

las bhotellas no salgan sucias. {(Emboteliador, 2 anos  de

antigliedad. planta R).

La  rotacion de puestos se  rvealiza despnes de cada diers
tarimas: cada tarima se forma con treinta Yy @seils  cajag e
refrescos. mismos aue se embarel|lan  en aproximadamente vein
te minutos. Los constantes cambios entre puestos que veali-
zan los trabaiaderes de la 1nea. plantean a ta adminig

traciéon dos tipos de problemas: minuscnlos  pero constantes

tiempos muertos v sobre todo nin deficiente cemryol de cali
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dad del producto. Al ryespecto. un trabaindor de la planta A
comento:

Yo creo que es meior como  Sstamos. porque alla en ia orra
planta. a veces msan Iolellas sucias porque mientias se
reolan. pasan. (Montacarqguisrta. 8 afiog de  antiaiiednd.
planta A).

La intencion de la actual adminigtracion es r11ar a loo
trabaijadores en sus pnestos  aduciendo que con esta forma de
trabaijar. la responsabiirldad ae dilayve Aarectrando eoficienciao
y calidad. For =su parte. los trabaiadores amparados  en |a
costumbre se resisten a ser riitados en fa linca argumentandn
razones de desgaste. Al respecto, un  trabaiador de egtAn
Dlanta expreso:

cansaria micho: 51 con solo estihir jos dies gqie Je tooan 3

uno  es cancsado.  Jse imagina que hadga ocho horas?  (hansa a3

esmlda. (Of1c10s varios, L2 anecs de Aantimiedad.

planta B).

Fntre los trabajadntes existe consenso al itdentirfioar A
1a estiba vy a los Jentes (mivadores) como los puestos mars
cansados de la linea. Eo mas. la preferencia manifestada por
algunos de ellos hacia log puestos riltos  es asngtentada mas
que en la naturaleza de ¢éstaos, en Ja evasion de  la estibia.
Un 21emplin de 1o anterior lo  congstituve la roeapuestay  hteve
perc concisa de un trabajador al  intevrogmylo eobhre  eote
punto:

L empacador. es 1o gue me gusta.  pues alla. hav e per-

manecer ocho hmas v no rolsr vy no estibyw. =n camhico Al

estibar te cansas, (Embotellador. 9 oanea de  antigiie

dad, planta R).

La rotacion de opuestogs  en las  lineas comoe  practica

cotidiana en esta planta viene a cuestionar algunos de Jon

sumiestos  basicos de] trabaimn en  cadena, ovidencianda de



esta manera el cardacter eminentemente cocial de la  oyaani
ZAC10N. As1. los proceaos cde rrabaio eatyuctnrados atrededon
de la cadena suponen ciertas ventajas, tales como 1a oon
tinuidad en Ia produccion con fa elmmnacion de tos viempos
de desplazamiento de Jog trabajadores al acignarlos vy 1 im
los en sus puestos. Lo aque aucede en la planta B con el
sistema de trabajo rotativo, es gue ge Interryumpe  oonstan:
temente. aunque de manera minima. el  trabaic en ia linena v
se ocasionan importantes estragos en cuanto a  1a calidad del
producto: asit. ias mnuscutas rtracciones de ti1empo empDleadas
en correrse de un puesto a  obtro son suficientes para petr-
mitir el paso de borellas defectuosas. sucias.  mermadas o
destapadas. y posteriormente serd muy dificil encontra al
responsabie de estos errores.

En cuanto a lon trabajadores., si bien, —por 1o yva eu
puesto— aparecen como polivalentes. en el sentido que desem
pefian varios puestos. dicha nolivalencia no praviene de nnn
iniciativa empresarial actual. sino que se  circunsci ibe eon
una practica productiva lejana v para muchos atena vy aque poy
lo tanto, nada tiene que ver cocon los actuales procesos e
estrucrturadores aue se sustentan en el uso tlexible de [
fuerza de trabajo. En contraparte. a la dirveccidn de esta
planta. la rotatividad de puestos se presenta como Un o obo
taculo para alcanzar la catidad y la eficiencia del procesa
productivo.

Ahora 'blen. untao At trahain roratiuve de o ambot o

Iladeres, que agrupan a Ja mayoria de l1os trabaitadores de 1A
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l1inea, se encuentran tres phnestos filios: dos al inter 1o (1o
Ia linea y uno fuera de ejila. Estos nhegtos corrvesponden a
los operadores de maquinas: en la linea, el de llenador y o1
de empacador. v fuera de esta. el de montacarguista,

A diferencia de log emhotelladores. para llegar a oo
operador de maquinaria se teguiere de un periadn de antrena
miento. gue para el caso de Aaquéllos que lo degeen, en pro
curado de manera personal

Yo amrendl  solo. mis compafieros  pe varrdaron. me ensefinneon.

Pesmies  de m1 i ne en bevdeas me oqnecdaby A mractiear o on In

empacadora yo oen 1a llensdors. Sabia que tanie o fepprano., me

1w a3 servir, (Ori1ci1os varios., 12 ahos  de antiaie-

dad, planta ).

Para el caso de les montacargquistas. oo supoe  de la
evistencia de cursos de rapacitacidn implementados por 13
empresa. sin  embargo. el proceso e aprendizaie de  alagnnos
de los trabajadores entrevistados, se dio asimiswmo, por @)
caminoe de la informalidad. Al regpecto., uno de ellos comen
Lo

U companera me  estinv™ caracitindo.  voome daba o chanee e

macticar con A1 montacaragas v oast ammendr a mancisr sin ol

crrwo de capacitacion. Ahora. ol que toma el oo de camcte

tacicn se le dar un diploma. voo no tenos  nada oo oess g

licencia para  maneiar €1 montAacaraas., Dpero A posar e eoo pe

Aceptaron . tMontacarguiasta. 5 anos de oant igiedad.

planta B).

Los puestos de cperaderes i1nvarilablemente ase  dan a los
Lrabajadores de mayor antigiiedad y ewperiencia. aunqgue ta)
vez. por la informalidad con  1a gue =se adguiere la nprepnra-—-
cion para su  desempefin. su agidgnacion se presra al sentir de

los mandos medios encargados de  la distribucion de Jas fun

cilones en el proceso nroducraive. Asi. e testimonio de uno
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de los iefes de turno nos reveld., el procedimienta  para
acceder a estos puestos de operadores:
FEl sindicato es el gue propone. Me dicen. el seflor quicre
estar de lienador. /ipertecto! vo como jere de el o vov s
checar a diario. dwante un mes.  dmpante  eqe fieppv. o
catalogo. S1 veo que Miede  servir. 1o acepro. s1 o veo gue e
falta algo. se 1o digo al ngeniero. ocle habla con o sin

dicato v le  dan una Drorrooa., tJete de turno. 0 afos
de antigiledad. planta B).

f.os puestos de cperadores son reconaocidos —ranto nop 1/
empresa como pory  las trabajadorea— comn los de mayory yeopon
sabilidad y estatus en las lineas y sn colario es lidgevamen
re mavor al de la categoria de los emborellariores,

En estricto cada linea de producoion requiere de  caton
ce trabajadores direcros nara operar (vease gratvrica ). Fin
esta planta a partir de la supresidn de la hova de 1a comida
(1989). cada ltnea se compnhe de diecisiete  personas. las
tres de mds. s=son los llamados relevistas con los  cuales ae
asegura la continuidad de ia linea. Con este si1stema de
relevos gse eliminan los Fiempos  mier bos que reagltaban  por
la hora de la comida.

Como su nombre lo 1ndica. los rejevigtas con log encpy
gados de suplir en sus  puestos a  los frabajadores  qoe Jo
requileran. ya sea para 11 al bano. comer o 1o aque ao ofren:
ca. Su  situacidn de trabaijader mévil y comndin definido en
su categorila de relevigsta. pvermite  gser utilizado dsequn  loa
.requerimientos de la produccicon. Al veopecto es ilustrativa
el testimonio de uno de ellos:

(Uandolllegn me dedico a hacer 1a limpiesa. A 1ae dies =9

ndo me toca el hinno de 1a mafianas— empieso a4 elevar 5 los

que me  toguen: s3 ome toca Al o gue estd en 1o estihe. A @)
relevo. s1 al que esta riando camls. 81 &5 o e ears on A



lavadora. 51 es el que estd  en los Jentes. al de lentes, ol

e me tome. o releve A [os cuatio. [rimero reieve 3ty e v

me toca salir a comer, entro ¥y relevo al empacador.  despnes

hago limpieza hasta que  termine m1 tnno. (Ansyliar de

varios. 12 afios de antigiiedad. planta B)

La amplia rflexibilidad en el nan de a tuerma de traba
jo al interior del proceso productivo gue procuya 1o eompt oo
solo puede conseqguirla a partir de las cateagorias  de yejo
vistas, auxiliar de wvarios vy barrida y limpieza que en genne-
ral engloban las mismas anciones v o los mismes salavion: Lo
mas bajos de todo el escalafén. En esta planta son aproxima
damente cincuenta personas due Se encuentran en eata «@itnua
cion y a decir del gerente de Relaciones Tndusiyiales  oca
sionan problemas a la empresa.

Los relevistas y auxiliares varios constituven o1 pie de 1ama

en el escalarcn.  Son cndrenta v ocho genres i ne t1een

tirno.,  gue no  tiensn miguina,  Hoy por hov oes  no de Jos

MHIESTOS que t1onen  mavores pmvrhlemas. mavores aceicdentos. F

trabagador es  un trabaado  Joven. soltero.  =in amor A 1a

cam1sera ni1 o resronsabrlidad en e e, (Gerente dn

Relaciones Industriales. planta By.

fn suma. la organizacion del rrabaio en las lineas <o
produccion combina deos  tipos de flexibilidad en el uso de 14
ruerza de trabaio: una flexibiltidad derendida por los  rraba
jadores a partir e Jla rotacion de puestos vy recharada por
la empresa vy otya tlewibilidad vrocurada per la smpyesa A
través de las rcategorizas de relevistas, vy auxiliar de va-
rios. mismas que al pareocer ne sarisfacen (as  aspiraciones
de los trabaijadores y se expresan en problemas y accidentoes.

Bl requerimiento de rrabaijo flexible opor parte de la

empresa, es reforzado A través de  los trabaijadores eventia -

les. que en eata plantra son aproxvimadament e cincnenta. Bl loe
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son los encargados de suplir a los obrereos con permisos, de
vacaciones, taltistas v/o  accidentados. son urilizades in
distintamente en bodega. produccidn.  mantenimiente o donde
se requilera. La inestabilidad laboyal aue signitics su con
dicién de eventualidad y =u afdn por  alcansa Ia pianras
hacen de ellcs una mano de  obra disponible con la emprena.
Al respectco. se comentaé:

Un eventual e5 pas  pos1t1v0 reabyando porae oo tiene 1o

seguridad.  en cambic e] de planta.  con el simpie hecho de

Venir va gano s osucldo. rradiae o no o va o esta asnamdlo. v oo

eventinal élemprp le echa mds  ganas que uno 130, tletfe (e

turno. 11 afios de antigitedad. planta By .

Hasta agut. se ha victo la digsrribucion de ios  rraba
jadores sindicalizades a 1o larao de lan  lineas. Ademds e
estes existen otrog trabaladores, contratados comn peysonal
de confianza, cuyas funciones son de administracion y e
apoyo  tmantenimiento) . Asi.  por  cada linea de produccion,
existe un supervisor y un iefe de twrne. Como va vimos en o\
apartado anterior. sus runciones estan orientadas a aseqgurar
el usc efectivo y eficiente de los recursos del capital.

En cuanto a las tareas rde mantenimiento yequeridas Doy
las lineas, a diferencia de la planta A. que 1ntegia estac
labores a los puesteos de los supervisores. adqul son realiza
das por un técnico especializado. un electromecanico  contra-
tado como personal de confianza baio la categoria de traba-
jador de mantenimiente .

Cabe aclarar. aue a direrencia de loa trabhaiadoresa de
mantenimienfo dque laboran en el segunrle twrno,  destinade

exclusivamente a estas labares baic un oroarama esrablecido.
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las funciones de este  trabaiador anignads  a  1a Tinea. e
orientan schre rodo a correqirv tallas v degeoompostiyags 1
previstas de lag mdquinac y de los eqguipnes eon los turnos de
producecion.

Fn este coenrido, fans faboyea qne daecampernan ot o ry o
bajadores. nao pueden ey estandarizadac.  mwas bien,  con de
Caracrer azZaroso, anpaue  cambten  realiman o algnnas tareae
rutinarias y relativamente cencillas, pero gue mplican nn
conocimiento  protesional tales como mantonoy tever niwe oo
adecnadns de areite vy agua A las magquinan. viagiltar 1no con
sumose de electricidad. eto . bn PAa perceoperon gne ryene al
trabaiador sobre au puesto e patente el mrrodominio de fo
imprevisto come  elemento contigurador del  pmesto. Aag o
expresso:

YO estov o en A LIinea. porepie S cnd [arier nomennt ey pUeche o

Algo v cualqiier prﬂﬁ]nma e hava e Jlaman v heennn o

trabaio en e menor ticmno paosihle e oope 1o ry oalniedTon o

ge detenga. (Trabhaiadey de mantenimionta. 2 anos de

antigiiedad. planta B).

En estas condiciones. 1a  continiidad de| DY OCean Py o -
ductivo —en el aspecta téomico— me  encuentia en manos a0
este trabaiader. Es é1. 1nte con el qdefe de turne,  guiepes
ante la gerencia de praoduceilon.  aparvecen coms oo Y esnon
sables de 1la efjvjoncja del proceco  praoductivo. Bl deslinde
de esras regponsabilidades en  momentoa de rallias v paraoao
técnicos. es fuente de fricciones entre olios, tal come oo
reconocio:

A VOCr’—"‘?: AL IRTe do TG TeTIREIY r Frempyy mavor s e e o

cicn, Sl Je pone mas pwra mEetariear el f'ifanWW e vl en

prohjemas ol prodiec ey enrenes ey o 30 3 Dorno ponT
o o e v un peaqefion prepge Anere mastenimionts vopraedie
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cion . tIrabatador de mantenimiento. o anacs de  an -
tiguedad. planta By .

Estas triccinones que se dan  entrve log mandos medioo v
los  trabajadores de mantenimiento. fuerron previstas al coy
cebirse la planta A. en donde e opta  per compact at e
funcimrnes de supervigidn con las de mantenimienta en an solco
puesto. con la inrencion  de elaiminar nocybies  pantos de
conflicto.

El caracter estrateagico del pueato de mantenimiento ha
llevado a la direccicn empresarial —en ol marce del  provecta
reestructurador—-— a centrar su atencidn en 41: asi. en 190¢
se consigulio  su rtraslado  de peyvsonal  acindicatizade a  de
confianza con la consiguiente modificacien de la 1elacion
entre los trabaladores oindicailizadeos v de  contianzma. (n
poco mAs adelante, y sobre esta medida. 1a divecocicn redef)
nira las cargas de trabain patra este puesra.  gque en  ege
entonces era ocupado por des  tyabajaderes especializados: an
mecanico vy un  electricista. A partir de  one momente. e
despues de un afio de estudios sobre 1a frecuencia y  natora -
leza de las averias— dichas especialidades fueron unidas en
un  puesto: el de electyromecanico. Con ello. se concentra on
una sola persona las funciones que eran vealimadas poy dor.
La eliminacion de un puesito de  trahain v el Incremento o
las cargas para el gue se guedd constituyen los efectos mas

Inmediatos v evidentes de esta medida.
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3.~ Mecanismos disciplinarios y de control

El procesgso de disciplinamiento de 1a fuerzma de trabaio
a rin de adecuarla a las condicirones de produceion redquer
das, asi como para garantizar su participacion eficiente on

esta  planta. e  Inicia en o0 memento  micsmo de | Tnaresa n
ella: los trabaiadores hablardn a gcus nievoas  compafieor oo

sobre 1o permitido v o ane noo sohre o gque e castiga voin

que se premia.

"oy su parte. 1a empreosa  a rtraves del Mamial de Tndite
cidon vy de log reglamentos de trabhain informara sobre o
derechos vy obligaciones al nuevo peraonal. aspectos  como:
puntualidad. agsistencia. umo de unifeormes. higiene y segur
dad. permisos. erc, seran dados A conocer como parte  del
caédige que de ahora en adelante regira el compor bamient o
productive de loa nuevos antearanteas del ceonty o Taboral
For su  parte en este proceso  de disciplinamiente., ol =1n
dicato tambilen tendra un  iugar: npnas veceas  con gy eannjdo
formal. y otras con el de la costumbre. En el  primey raso,
resultan 1lustrativas algunas de Jas clansulas de oo con
tratos colectivos de trabaio, a través de  las cuales, live
nueves trabailadores  se enteraran de 1ad concertaciones rea
lizadas entre el ~indicato vy la empresa regpecte al  Ambire
productivo. Estas se refioren a Alaunas modalydades oy
diciones de apropiacion de la fuerza de trabaio coma  es »|
raso de lé moyvyiidad interyna. tnrynoa NYceedimientoa de

sancinnes, etc.



En este sentida, e] papel del]l sindicate, cobva an =i
nitircado especial  en  tanto  ADArYece copre o aragani ame e
presidn para los trabajadares., al  obligarlcoc a trabaiar -
acuerdo a o va concertado. Do rtatl  suerte. michos  de oo
regquer imientos concernienfes  a 1a discipline v a los paty.o
nes productives son trasiadadeos de  1a embresa al ambi o de
la gestidén sindical. Al respecto. resulta relevante el tes
timonio de uno de jog obrerog:

Loe castigos e dan cusndo  uno se sale del  contiato colec

FIVe. cuando uno no esta de acuerrdo Al contrato cofecr v, 1

empresa se da cuenta gpie estamos  Actndxdo mrio v mAanvia 1mna

MVest 1garion. (Fmbortellador. 9 anos  de antiguedad.

planta—B). ‘

Ahora Dbien. el encuentro dirvecto con o] podey empr e
sarial se da en el puesto migmo de trabaio. en  1az lineas o
produccion. cuyas velocidades marcaran @ ritmoe de ta ar
tividad obrera. Este contral ejercidoe por las maquinas  solve
el trabaio aparece. en un  primey momento.  coma uUna o tuer o
aijena e Imparcial a leos trabajadoves.

A veces esta 1alando 1a mAamiina. Vienen 1mprdo 1A o s vone

f1enes que A/l para que no te gane. SUge a voces vt i

e te AnRRSs. e gina. Se re [lena la cadena (Releviata,

14 afice de antigiedad. planta B).

LLog mandos medics msraitican los incrementos de we o)
dades de las lineas asumi~ondoe el poder térmice de 1a  cadena
y desconociendo que la determinacion de ]ng vitmos son sns-
ceptibles de ser modificados por el hombre. aungne siemp e
dentro de ciertos limites. ral como fue asenaladao:

las cargas de trabajo s definidas por las mdguinaz.  los

rraqiadores trabamn Al rirmo de jas paannoas. (Jetfe e
turneo., 10 afios de antigiiedad. planta B).



"oy su parte, el saber obtrero expresa otrao sentiy:

Ellos rucden controlar ia velocidd e 1as mademianas, 3 vee s

le suben 1a velocidad. porgue A vecss Dace (alts el ppovnet o

voes natral. ellos  tienen que cubrir I produccron oo (Raed

I1ar de varios. 14 afios de antigiiedad, planta Ry .

A darerencia de la rplanta A. donde el vritmo 1mpuest o
por la linea aparece como algo natuwral  =—amplicito en 1a
técnica—., los  trabhajadores de Ia planta R oo cveat jonoan
convirtiendose en uno mas  de jos mmrtoc de contlicta oprie
empresa ¥ trabaiadores tal como veremos mas adelante,

La apreciacion diteyencial  ane tirenen laos  1pabajadoy oo
de las dos empresas estudiadas teapecto a 1o debterminacion
de 1os ritmos de las maaquinas se evplica por o tipe de mono
de ohra empleada: en la planta A la mann de ohra cayece (e
experiencia 1ndustrial  aue le proporcione un  marco de refe
rencia, por el contrario. en la B creemos gque el hecho de 1a
exiatencia de trez lineas de produccion gue funciconan  simiti
taneamente a diferentes velacidades les jpermite  evalna
contrastar v rechazar la concepcion «de gque  con las magiinae
por si  mismas las responsables de los vitmes de tvabaio.
Tode 1o anrericoyr aunado a la evperiencia previa., Como oy
hbotelladores de atra firma.

En  este sentido. el papel de Ja superviasion directa

cobra relevancia. Asi. 1}

i)
9]

jefes de turne vy supervigsores aon
los encargados de vigilar lo  aue hace la aente. asequrando
cen ello. la observancia de lo vya establecido que en pala-
bras del superintendente =son cosas que va  rodos saben: e

nso de Jos implementos de  sequridad. 1la prohibicion de tomar
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refrescaos en la linea. de tirar agua o corcholatas, de  con-
versar. de relaiear. eto. (Superintendente . planta 1) .

Una situacidén diferente viven Jloz ex-trabaisdores de Ia
firma anterior aAue ftusron recontratados v At peymaneocen oy
esta planta. Fatra ellos. las medidas disciplinoryias  gnne
conlleva este nuevo orden logs enfrenta  a una  reeducacion
constante  gue evige el olvide de costunbres  aryvaigadas en
aras de un  endunresimiento de la  diacipiina fabrii. Al vea
pecto. esta es la voz de uno de los trabaiasadores:

Antes. culndo 13 mare’ ey [a o orra. rralha nivimos mas rren

quilos. Los  Jefes eran  mas comp ensivas.,  shoro, cnando e

echa a perder A maquing vienan v ore gdreen e 1 la eohaste
A perder.  Todo ha cambiade  mucho: antes  habioa menos viad

lanci1a que Aanora. oS empieados reclifn Qirtyar oen) Ln 1 erreae

v no Ilos revisalan. teman la 1ibertad de entysr. Abora. fevio

esta vigilado, (Qficios  varlios. 12 afios  de ant igiie-

dad. planta B).

Sequn alaunos  Testimonilos. en Ia fivma anterioy e
combinaban de manera contingente  tratos ddéspotas v anterita -
rios de parte de los mandes medios v o clierta npegliagoncio
productiva de los mandes superiares. FEoto ultimo  para 1ne
trabaladores. se traducia en una disciplina lAaxva v mencov
exigencia.

El si1stema era compietamente distinvo.  Micha agente  de esra

rlianta (la FB) me decia gue la  Aadministiacicon anter-ior  ers

mejor. era meior en el centidoe de aie dahy mas [1hertades e
la actual administracion. El aspecto tecnico que e la hase v

el corason de (A planta se o mane b Al buen cnterdder:s o

habia un método ni sistemas establecidos (Coovdinador de

produccidén, 10 afios de antigiiedad. planta A) .

Ante esta situacion. la direccion empresarial actual ha
tenide que enfrentar de manera cotidiana esos espacios v

pracricas que desde su perspectiva atrentan caontra la briena

marcha del proceso productivo. As{. entre los mis importan-
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tes gue se han identificada. destaca el conrerniente a los
relaios. Al parecer. estos congtituilan  una practica coman
entre los trabajladores con la gestidn anterior, prohable-
mente en respuesta a la monotonitia v rutinizacion del trabain
en las lineas. La nueva direccidn  empresarial los visnalizs
de la siguiente manera:

Los relaios  son bolsasos con agud: se tiran bolsas con e,

pedazos de Jabdn. alouna basina e encuentran en las  caas,

etc. Esro sucede sobre toxdo en [Aas noches porque riencn menos

espacios  a donde 11 ten el dia pueden  salir oal  patiol 3]

comedor. erc. ). el oc1io les cae en eco. {(Gervenre de Hela

ciones Industriales. planta B).

En este sentido. la nueva administracion de la planta
ha implementado medidas tendientes a su eliminacidn y a ia
formacion de nuevos habitos de trabajo acordes a los  prin
cipios de preoductividad v calidad. IEntre éastos destaca of
incremento de la sunervision directa. Recuerdose  gue a parv
tir de 1987 los supervisores fueron fijados a las lineas con
la consigna —casi  exclinsiva= de  la vigilancia del compor
tamientc productiva de los trabhajadores de  las lineas. Asie
mismo se adoptan {ogs castigon a manera de ogcarmienta  parn
los todavia deseosos de relaiear. BSobre esto ce menriona: Neo
es tirar una bolsa. sino gue se rompe la disciplinae. (Geryen
te de Relaciones Industriales. planta B).

Dichos castigas. dependienda del dictamen que arroie ia
investigacidén. (mismo que es llevado a cabo con la mediacion
del sindicato v la gerencia de [Q@J(101(H19ﬁ..[n(hlstl“ial(wﬁ.) van
desde una }lamada de atrencion hasta una reescision del con-
trato. En palabras de unn de jos mandos medios. = sefialo un

caso:
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Se tiraba bastante, solve ftodo en la noche. Hadss uno que 1o

v oprovoco  datios ~n el equno elecrrico. o Hlevaron a mnves

tigacion y le dieron aire. (Jefe de turno. Ll atios  de

antiguedad. planta B).

Desde esta perspectiva fas 1nvest1gariones. tmo i emen
tadas con el  fin de descubriyr a los eculpables  de conduetas
indeseables. se constituyen =n el  element o Legit imadoy e
los castigos 1nscritos  en el marco de Ja reformmlacian e
medidas disciplinarias:

Ahora s1  se IVestI1gan esos  CNOqIes e Rentsciilstas: ol

estdn Jugando con o ] Lrnctory se pegan yooose oxen los trac

tores.  ocntonces soo hace e ianwesriagacion  volos rrenes qoe

castigar porgue estdn ngando con o cosas  gue o osce o deben

ugar. (supervisor, tu anes  de anriaguedad. planta

By.

Los castiges como medida disciplinaria. correctiva e
hdbitos periudiciales. en la concepcidn de la nueva adminico-
tracion. s1 bien han reorientado en buena medida el compor -
tamiento de los trabajadores antiguos. todavia existen o -
mentos en los gque estos walen a relncir. Resulta interesante
el sefialamiento del personal de gestion en el sentido de que
se han eliminado los relaios en un 90%. cuando  en la vida
cotidiana de la fdbrica e desmiente conastantemente onra
afirmacion tan vradical. en ocagiones reconocida por log
mismos mandos medios,

Antes se prestaba a muchos eaos. A 19108 de e = empero A

llevar una investigacion. todos se han ido calmando: me ven v

e IeSTringen. Pero on orasiones oo van sintiendn libres. ven

que no hay vigilantes v jotra vez!, (Supervisor. 1O afios

de antigiiedad,. planta B).

La composicion tan heterogenea de la plantilla laboral

en  esta planta. signada por  la coaevistencia de los trabaia

dovres antiaguos (algunos todavia Jdoant ariradas ~on b 11 mn
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anter1oyr) con los  de dingreso  ryeciente, explica una o de jac
razones esencilales  que dr1ticuitan fa ol iminarion raotal ihe
este tipo de prdcticas ya gue Jlaos primeros son los  encaran
dos de adiestrar a los gegundos en earas lides v on ofrao
que a decir de Jos moandoa medics ochan a perdes ST s KA SUAS
sonas. ln ejemnlo  clave de eare proceso de amaniamionto de 14
mano  de obra. fue sefialado por unoe  de los isnfes de turno en
el caso de  un mchacho aue  ae acceidenro (cortadnras  en oo
mancs) viclando la digsposicion empresavial de]l nan de guan
tes para trabaiar.

La cortada no  es ariave. po amerita inespecidad . pero e,

qie no  puede segqinye desempeiaide el tralvado o estalvy ha

ciendo  (estiba) poraque e v A molestar. Entonces.  ve e

digo: mira. te vov a caphisr de Tugar. fe voy oa pausr alls

adelante. 65 colo esrar miranio  Sin adarry nada. Correcto.

Fero aqul stvgen los malos v le dicen: eres tonto. andate ol

Sequ0. no puedes rraba i asr. o5 cuanvio le Tlenan 1a cabems

de comas. S uno es mevo. la presicn hace  gue so viiejva tne

malo. ellos 1o vuelven malo. no colaboran o ninagnina 1o1ma.

pero g1 echan a perder a las poreonss. (Jdefe de turno, 1

afios de antigiiedad,. planta B).

Para los trabajadores de [a gestion divecta de ja pro-
duccidn, los  1lamados trabaiadores malos estan  identifica-
dos:

son los rlowos que le buscsn problemss a los demas poraue son

los que  menos quieren tralbaiar.  Traliian de mala g3ns. om-
PIRZAN A HAcer LorTiaiiisme Yo estan  soialados: son o moyv

perezosos yocontflictivos.  son los  gue ne colabyran (Jete
de turno. 11 afios de antigiiedad. planta R).

Ademas de los relains. en esta planta ae castigan  los
descuidos. las inasistencias. los retardos. Les castigos mas
comunes para estos tipos de falras generalmenre son  1lamadas

de atencidn, reportes. suspensicnes por  tres dias o mas. 1o

aue signitica. ararre  de la  perdida del salario de  eaos
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dias. la pérdida de la parte proporcional del séptime dia v
los vales de desrensa catorcenal.

Fero g1 bien, éstas sancicones ason orientadas sobre  todo
al ambito de las percepcilones economicas, tambien existen
otras ubicados en o1 pracesae misma de pryoduaceisn, Tal s e
caso retferido por el =superaintendente de  produccoion de A
planta BE:

Ffara el pervonal e es pvievista. s (0 paede cambaar de

Tinea. el castign serin frasladar lo a ofrpa Jinea. 1rdepen

dientemente S1 12 ST o A

La adminiatracion de log  castigom constitnye un punto
de conflicto muay importante en esta empresa: su efectividnadg
es cuestionable en cuantao nn jogra eliminar del todor Tao
practicas indeseableas. fomentan regentimientos y fricoiones
entre losgs trabailradores dirvectos vy los mandos  wedios dandao
lugar a resistencias gue expresadas ahiertamente o ne  atafion
la efi1ciencia rroductiva de ta vilanta. o tal suerte ane o
fricciones entre mandos medios y trabhaiadores son constant oo
tal como fue expresado por ann de los supervigoreas:

51, porgue hay gente que e s m pOoco oriosy v oeso nos pesta

continuldad. A veces estan  cansados v oesran botarvdo ias

cajas. Voy v le prequro Jgid te pasal dporgue est s holando

las cazas’. Fryras verss empRleTan A vacilar:  oe empieman A

tirar. Aparentemente estan ugando pero cuando los veo, vov oy

les liamo  1a atencion ~ntonces ellos me dicen -1 t1 que te

importa. no es tuyo. no a ti  te cuesta. MHa habid>  serios

conrlictos por eso.. (oupervisor . L0 afios de antigie-

dad. planta B).

A direrencia de lo aque sucede en la otra rfabrica es-
tudiada, aquil los castigoes son cuestionados por los  trabain:

dores, quilenes exDresan a1 descontento. arnagne no Si1empy o

pory el camino de 1a formalidad.
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arxlo a aleprien Ie Tlamsn 1A atencion., todos ompireman a
aritar alusivas de  mue los acaban de reprervler. Y en o an
acto gsimbAdlico de desagravio: Jes empiezan @ dar 13k
nes  para que s bafen . (superintendente de producoion.
planta B).

La expveriencia obtenida por Ia direccion emprecsarial en
el proceso de disciplinamiento de la fuerrza de t1abaite a fin
de amnldarla a sug necegidades v al  reauerimiento de  un
nievo consenso, la han llevada yecientemente a ensayar ottt os
procedimientos baio nueves principilos. De 1a coeyecion  redqla
mentada se pasa a 1ncentivar las buenos copndnctas. Tal ea o]
hecho de la organizacidn de comidag -2 partiy de 1990~ qua
sirven de marco para la premiacidn (con diplomas. llaveros,
centenarios) de agistencias v oantiguedades.

La efectividad de estas medidas como mecaniasmns  oyien
radores del comportamiento  productive deseado.  va  habitan
sido  probadas anteriormemte  con 1la implemontacion  de o=
vales de despensa a rin de corregiv los problemas de  ausen
tismo. El éxito de dichas medidas cimentadas en la preca-—
riedad econcmica en  la aue generalmeonte ge  epncuentyan loa
trabajadores. =se expresa cocon nitidez en el siguiente tes
rimoriio:

Antes te dais #) Inie de taltsr. 2hora no: hav vales  ogon

5
cenales v omenmuales. 51 faltas.  Jos preides . (Embotella -
dor. 9 afics de antigtiedad, planta B).
Jobre estas mlsmaé bases. a vartir de agosto de 199
se instaura un  programa  de  incentivos  econdmicos, ahora
dirigido al ambito mismo de Ia produccion. richo proarama

contempla el incremento de Jla productividad a partir de  nn

uso mas efecrivo  de la TueroAa de trahain, ~vpteaada o N
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mayor intensidad el trabaio como resultada de la s bmplemen
tacion  de  movilidades inrernas vy desaparicion de roempe
miertos.
La bpuesta en marcha de este proarama  estiona deads
sus rafces, uno de los aspectos distintivos de la  practics
productiva de esta pilanta donde la deranitividad de  Jas
Areas de trabaio (por lineas) se presentaba inamovible para
los trabaijadores. producto el fogro sindical v prorfanda -
mente arraigado entre ellog.

Hov . en aras de fa modernizacion (a embreoa propons Al
sindicato, la negociacion logrande su aceptacion a camhio  de

incentivos economloos.,

4.— Condiciones de producciédn

4.1.~- Espacios de autonomia.

51 bien la dererminacion de los  rlujos vy ritmos  de
produccidn aparecen coma prerrogativa empresar ial. posibhilo
tada por una base tecnaiogicas de rluin continuo semiautoma
tica. ésta deia alguncs espacios. derivados de limitaciones
rtanto tecnicas como soclales. susceptibiea de @ery veapropia
dos por la experiencia y el saber obrero. Por sn parte, 1A
empresa —a Ltraves de su gestion— ge ancientra inscrira en 1o

buisqueda  constante de medidas que  le  permitan  contirola
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estos  espacios  en cuanto  constituyen  puntos  valperabios
dentro del proceso productaiveo.

Asi. en su vrelacidn cotidiana con  las madgquinas e
hombres han aprendide sobtre su  funcinnamienta. sis  plrnt o
débiles vy los  gue pueden seory reapropiados en su provecho, [a
direccion empresarial rambien conoce  estos puntas vy hAaeia
ellos enfoca su atencion a travées de  la implementacion  de
diversos dispositivos, A rfin de Aacoray dicheos eanacina, Fn
esta situacidén el espacico productiva se  convierte  en o
ambito de constante contfrontacrion entre maquinas y homhres vy
entre hombres y hombhres por 1a apropiacion de los vitmos  de
la productividad v o las condiciones de produccinon.

En esta planta. el analigsis de laa relaciones entie
maauinas v hombres nos reveia. en  primer Iugar. qne  exiate
una subordinacidn  importante  del  homhre a la  mAquina en
cuanto es egta la aue 1mprime el ritmoe e intensidad  a au
actividad y dificilmente puede escapar de ellr:

A veces esta i ianio la mamiina. vienen 13pido s oy s vore

t1enes que apinar a0 te Ganen. aungie 3 veces  por

mis que te arvires rte  gana. e teo Hlepa 13 cadens. (Relewvi

sta, 14 afios de antiguedad, planta H).

S1in embarao. a diterencia de Ia acritud de  aceptacion
—sin cuestionamientos Lrascendentes-— asumida por los  traba -
jadores de la planta A sobre este hecho. los trabajadoreas e
esta planta a cada momento evpresan su descaontento  adoptando
medidas defensivas como la gue ge mencinong a continuacion:

Antes 1ainba un pomute pas decacio 1o pAGIInA. 3hora como

que le  subieron. Nosotros 1o hemos reportado o~ sindicato.

IO NOSOLENS o iomos Aacer mas e esto. e o] jos o

pisieron  asi. (Fmbore ] lodry | ZoAarns de ant aaviedad
planta By .
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21 bien. los testimonios dan cuenta de 1o pmposibi)idod
de los trabaiadoren e destigarse del contyol o maaquinter peon,
al mismo tiempo expresa dos cuestiones fundamentales que
explican la relacion gue establecen los  hombreas  de eota
planta con las mdquinas: gu concepeidn del poder empyeaarial
detras de la tecnologla v la actitud de rebeldia asomidda
ante este poder.

Az1. dependiendn del lugar  en el aque @e  encuentren
inscritos cada uno de ellos en el proceso productive, en
general. habtran de aprovechsar las rvendiijas recnolagiceas n
organizacionales del proceso productive. Tal come 1o sefialo
el ouperintendente de ia planta. edisten pueston con o mas
posibilidades gue otraos para actuar o dejar de  hacerlo de
acuerdo a las disposiciones empresarialea.

Ellos  pueden tirar  1as cajss  =eqin las  necesidades de 1a

lavadora o tirarias mas ionto:  en 13 lavadora. no levantanio

las hotellas. dejando que a0 atore la mi3gmina: eon la mesa se

descaryva  de la lavadora.  cuando se arorsn las botellas, no

las destraban a tiempo. Para estihar. 1o hacen miv Jenlo. Jes

empieza @ ganar Ja linea. o sea, 50 las amontonan 1Aas i 1as v

tienen que parar las miquinas, para deisr que se estiben las

3135 que salieron.

Ante estos hechos. e posibhle afirmar e pese a ta
predominancia del pader maquinistico sobre ]  hombre patra
imponery el ritmo vy las  caracteristicas al  proceso produc-
tivo., éstos pueden incidiv  en ellos ?a gen  alterandolos,
ﬁrenandolos e 1nclusive detentenda la produccion.

En el caso de los trabajadores fijados a las lineas. ce
trata sobre todo. de deijar de 1ntervenir en las situaciones

de emergencia provocadas por fallas téconicas y dende  difi-

crlmente poadran ser recoponsabilizadns con certeza. lTal es ol
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raso de las hotellas  atoradas en  la lavadora gue  caen sin
aque el trabaiador pueda o guiera levantatlas. 1o misme cnen
de con la empacadcora y la llenadora. Estng =son log  espacijos
aque los trahaiadores han identirficado v en ocasiones il
zan para manifestar eu descaontento o cimplementa  para e
capar de la monotonta de la produacceion.

5in  embhargo. llegar a esto implica enfrentar exitoss-
mente una serie de controles gociales que la agesticon ha
implementado precisamente en previgion de estas situacionen,
Recuerdese la variedad de mecanismos de contvaol ewistente  eon
esta planta entre las gue sohresalen la vigilancia divecta v
estricta ejerclda sobve jog  trabaiadores v la instauracion
del programa de incentives econdmicos con los mismes fineas,

[.a disputa de estos espacios consrituyen al mismo  fiem
po la posibilidad de ampliar o rvestringirv las fronteras dnyg
control  =ya sea empregarial U ohrero—  sobre el procesao prooc-
ductive y sobhre la fuerza de trabajo. Asimimne estos son jos
espacios de 1la resistenci1a ditusa. dificilmente compraobahlens
pudiéndose atribuir lo misms gue a la teenica qgue al  hombre
Y por 1o mismo motive de  fricoyones enrre la gestion vy Lo
trabajadores:

Te regatian cuando se  te caen [as botellas v a3 [lenadora wa

no tiene. 51 i no ationdes tu trahijo. a cady rato pasa a0,

cuando  viene el efe  te regatia. Fero  a veces.  se traba la

botells a cada rato porgue se abre 1a linea o por eslabonnes

de las cadenas que estan alzad3s.  enronces. 8l pasar. as

hotellas s caen (Operador de [lenadora. 13 atios de

antiguedad. planta ).

En cuanto a Ins trabajadores ague se encuentran ruera de

la Ifnea. como es el  cago de los montacaranistas, sn enho
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dinacidn al ritmo de  las myquinas cobra olra dimension: aun
mnando s actividad ae vea veaulada por la eficiencia de lan
lineas, existe la posibilidad de sustrasrse —aungue de  mane-
ra parcial— a ella y autoregnunlar su desempefio:

Luarvio 1a velocidad de 13 1ines estad bz, I dov riempo para

que tenga que hacer. Pero cuando no, Lraivio al ritmo de 13

l1nea. (Montacarguista. 5 aftos  de antaiguedad. plan -

ta B).

Ahora bhien. =9 [a rtecnologta todavia permite  cierytoo
espacios de accidon donde la iniciativa orera tiene un Iu

gar. en los momentos de 1ntervencian fa base oraanizacional
establece - partir de la division de funcioness, corten
claros entre los que mandan y los que ohedecen restringiendn
de esta manera las posihilidades de intervencion obrera  on
las decisiones de la produccion.

As1. se exXpreso:

La empresa  tiene su rersonal. eollos nos 1ixirean o e wvimers

a hacer. Nosotros agencralmente no  povdemos 3y sucssreneions

noraque somes s1xilicalizados. 1o e drann Tos de cont 1ansa .

es o ogque s vy hacer, (Embotellador., 42 anos de an-
tiguedad, planta B).

4.2.- Tiempos muertos.

A partir de ia adaguisicion de la vlanta B por  ia ad
ministracion actual. ésta se ha abocado 3 la reduccion cons
tante v progresiva de o8 tienpos improductivas: aspecto  que
en el contexto de la organizacidn vy la negligencia produc
tiva en ia aque se enconrtrabha la planta en ese entoncegs.

cobra relevancia. FEsta gsitunacian. es ryeportada reiteradamen -
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te, desde diferentes posicilones, por el personal de 1a plan
ta:

Ahora hav orcanizacion: antes  solo mpodncies por podne .

ahioya se organiza. te dan programas por dia. te dicen que vas

A hacer. Io que vas a hacer hov. [0 que vas a hacer mansns.

que tienes que parar para mantenimiento. Tixio  ests progams -

do . tJefe de turno. 1 Attos de antiaguedad. planta

By.

Ast. en el marco de reoraganizacion de la planta a Doy -
tir de gu adquisician, la  reapropiacidn empresarial de  doo
tiempos improductivos ryesnlta  andomental . bEntre Jos meea
nismos utilizades con estes fines. unos son dirigideos ai
ambito rtecnico v ofraes al  organizativo. Con ello la rvelacion
de fuerzas entre los actores productivos son redefinidos.

El primero de estos mecanismos, orientado al  aspecto
técnico del proceso. se expresa  en el incremento  paulatinn
pero constante de ta vetocudad en las bineas de producoion vy
en la reduccidén de paros productivos por fallas técnicas,
Son dos las  medidas principales que  npermiten alcanzary o
anterior: el meijoramiento técnico de las mAgquinas rectoras v
la repvogramacion del area de mantenimiento.

La primera medida implice adaptaciones de piermas v
aditamentos a las maaquinas. gobre todo a las  lavadoras v

llenadoras:

Las macquinas rienen Sns aros. pero o se les hon estacdo haciemio
moiificaciones. sohie todo a las  Javadorss v o 1lenadoras e
son las  que determinan la velocidad de ix mroxdnecaon. A 1S
lavadora se le cambisron alounas canastas. o ses. dorde van
lag potellas. A la descargr de ia tavadora se e coambiaon
prtes mecdnicas que  so  atoralan v orasionaban el parar
constante  de Ia produccion.  La llenadora tombicn o ha ido
me jorando . (Flectryomecanica, 8 aftos de antigiiedad.
planta R). _
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En cuanta  a 1o recvganizacidan del Aren de mant enimieon
o, 1dentificads como reaponsable de la eticiencia Feoconion
de las lineag. las accicones empresariales estuvieron orlen
radas por una parte. A asequrar [a participaciaon  cooperativy
de la fuerza de trabhain 1o qgue implicd an transferencia de
personal sindicalizado a de contianza. omo ae ha  setialadas
anteriormente, esta medida implementada en 1989 logra vedn
1Y ti1empos  miertos  ocasyonados por comportamientoas poee
colaboradores del personal de mantenimienta, anteyrintment e
sindicalizado, en  caso de sitnaciones  smerdaontes (decoomno
sturas y falleos técnicos). Al reaspecto ryesnlta 1lustratieo
el testimonio de unn de loa jertes de tnrno:

In la planta mAs antigua del mupo.  los responsables del

mantenimiento  siouen siendo  siuxdrcalimados, At torvlan dos

horas en cambiar la rlecha de la cadena cnsixio =o rompe. Agind

lo hacemos en una hora. tdete  de turno. 1) anog de

antigiiedad. planta B).

Ahora bien. la medida por s1 misma no tue  csuriciente
para lograr un cambhio en lta actitud Jde los frabajadores.
Muchos de ellos a negar de ser reubicados como personal de
confianza seguian actuandoe  como  gsindicalizadas. Ante esta
si1tuacion. las aueas de Lo mandos medion por falta de
colahoracién  del  personal de mantenimiento pergsistieron.
Fero yva las condiciones evan orras: las  trabas para ajustar
a este personal poco rolaborador desaparecieron en el momen-
rto de su  transferencia a pversonal  de confianza. por 1o aue
la empresa actud despidiendo a los que no ge adaptaron a  su

nueva condicion.
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Todo ello. permitra o 1o pattronal Y e dmponer o conty g
sfobre los tiempos de produecian. al miamo tiempo que meedifo
caba a su favor las relaciones de fuerzas evwigtentes hasta
ese entonces. kKl poder sindical tambien ae  vio digminnidn
por la  reduccidan numérica de 13 que fae abhijeto con 1A con
version del personal de mantenimiento a perconal de  contian
za. For su parte, la sitvacian de loo tyabaijadores  gue oo
auedaron tambien @e  resintio ante loa deanidos de ona com
pafieros.  pues con ello  comprendieron lo  wvulnerahle ds  on
nueva situacion.

En esta misma linea. 1a direccion empresarial avansa on
la reorganizacidn del Area de mantenimienteo. ahiorva orientan
do  sus acciones hacia la natnralerza v el desempetio  de jnas
tareas. Para ello se reprograman los  tavynos de mantenimien
ro. asignandoe el segunda turyna A tabrores  de  prevencion.
Antericr a esta medida. este tipo de tareas se 1ealizaban en
el tercer turne (nocturno) lo ague dificulraba la  adauisicion
de piezas y el acceso a talleres egpecializados en  casa de
ser redqueridos. asil como tAambaen ol oy e re o cdeouan contye
estricto sobre el desempefic del tyabaic. va qgue por la noche
la alta direccion no Asiste a la rfabrica. A partir e ese
momentca. los  turno de produccidn. fueron fijados al primer o
y al tercero. Fn ellics. se asignaron a dos  trabaiadeores de
mantenimiento para los imprevistos, Asimiemo, se implementa-
ron nprogramas -3 nivel de perasonal de contianma inascritras en
esta  Area—'a tfin de mortivar el anrovechamiento eficiente de

s recuraos vy odismiminy e AdAespeydieyoes . Fate om el Ao
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de  OALMAT (smalvamento  de materaales)y o aentado a1 eceat oy
cualanier  nlezma o aditamento ancceptible de aer yentalbizade
creando de esta manera un stock qgue pudiera ser utilizados on
si1tuaciones de emergencia.

[.a arencion empresarial sobre e area de mantenimient o
a través de las medidas anteriormente sefialadas. consiguio
reducir degpertectos vy averias tecnicas meijorando el equipoe
y la maquinaria de la planta. legrando con ello. al miamo
tiempo., la reduccion de paros por tallas tecnicas. Al res

pecto. se comentd:

Al mrincipio habta  michas  ralicas.  Dyoaa producecson. micho

poblema.  Poco  a poco. oo ha ado eliminsmdo me 3orsido ol

rrabaie del secror mantreonimionto.  pues S1ohav o buen man

tenimiento no debe fallar vy mdquina o nn tirno . (Traba

jiador de mantenimienta., 8 aftos de antigiiedad.

planta B).

Asi1. la efecrividad de eotas medidacs. se pone de mand
fieste cuandae en 1990, despuss  de evaluar 10 frecuencia v
causaas de paroe. la administracion  empresarial decide elimi -
nar a unc de los trabaiadores responasables del Area de  man
tenimientn 1nscritoa en tos tnrnos de producotran. para Ao
de emergencia. Fune precisamente la disminucion de este tipo
de percances lo aque Je permitio a la empresa ahorraras mano
de obhra, compactando en un  puesto  (electromecanico) lac
funclraones de dos (mecanioco v e)@vrr1ﬂ1sté).

La adecuacidn y meioramientoe de la  bhase téonica  ded
proceacn ha posibilitada  en eate sentiado, ne aola la redne
cidn de tigmpos muertos ocasionadae poy  fallas técnicas sino

rambien o] 1ncremento  en oo o vaarmos de procdvccran . [fara los

trabajadores .  esto constituye  una canca de  deacontenteo o
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inconformidad al grado que recientemente han demandado la intervencion
del sindicato a fin de regular esta situacion. Al respecto. se comento:

El problems de hoy es Is velocidad de una mdguina y la junta es para encoptrar vna

solucion 8 esda miguina gque corre pucho. Entre empresa y sindicate se decidird 51 se

antoriza o no que ess mdquina jale mis de lo debide. (Secretario General

sindicato, 23 afios de antiguedad, planta B).

LLlama la atencion este hecho va que en general este tipo de proble-
mas han sido parte de la vida cotidiana de la planta tal como sefiald el
superintendente de produccion:

A veces, cuando notan el cambio de veiocidad de una miquing ensequida manifiestan su

mconfornidad, pero poco @ poco se acostupbran. (Superintendente de produc-

cién, planta B).

A pesar de que el meijoramiento de la maquinaria ha sido constante.
-a traves de las medidas anteriormente seffaladas— posibilitada por la
asesoria de proveedores de piezas vy aditamento mas moderncs, todavia
persisten importantes tiempos milertos derivados de la base tecnologica
que parecen inevitables, vya no tanto por desperfectos sino, por ajustes
tecnicos necesarios de las magquinas en relacion a los productos a em-
botellar. Asi, cada vez qgue se requieren camhbios de sabor., tamafio o
presentacion es necesario detener la produccion a fin de adecuar teéo-
nicamente (cambio de gulas, estrellas, etc.) las lineas en relacidén a los
productos demandados. Los cambios de sabor requieren adecuaciones de
aproximadamente 10 minutos y los de tamafio de 20 minutos.

En la busqueda empresarial de una nueva eéonomia de los tiempos. el
ambito organizacional también es abordade. FEn este plano son dos los
mecanismos gue sobresalen por su importancia como efectivos para rvespon-
der al interés de la direccion en cuanto a la disminucion de los tiempos
improductivos.

As1. el primero de ellos fue instaurado a partir de 1990. con la

llegada de un nuevo gerente a la planta, que consistio en la implemen-
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tacién de un sistema de relevos para comer, mismo que sustituyd el tiempo
que anteriormente estaba destinado a esta actividad:

Antes habfa cuarenta minulos para cower, las niquinas paraban, todos salfan a comer

Coando reqresaban era volver a drrancar y se perdia tiempo. Ahora se metreron @ tres

personas nds y éstas reievan dvrante medis hora a cade wno de los trabajadores parz gue

copan. Uon esto. [as mdguinas ya no paran, tJefe de twrno. 1l afos de

antiguedad., planta B).

El camino que escogio la direccion para la implementacion de esta
medida alude a su prerrogativa sobre el uso del tiempe en la jornada
laboral: el sindicato simplemente fue notificadoe de la decision vy los
trabajadores fueron preparados a traves de un pertiodo en el aque se
suprimié totalmente la hora de la comida. Evidentemente el procedimiento
anterior da cuenta de la unilateralidad con qie esta medida fue asiagnada.
Al parecer, los trabajadores y el sindicato no supieron responder ante la
incertidumbre que representaba una nueva gerencia y un estilo de gestion
aun desconocido para ellos.

Con la adopcion del sistema de relevos para comer. la direccion
logra incrementar sus tiempos productivos mientras que los trabajadores
pierden diez mimutos en comparacion al tiempo dedicado anteriormente A
esa actividad, asi como también un importante espacio de comunicacién y
convivencia entre ellos.

En lo que se retiere al otro mecanismo organizativo. constrefiidor
de los poros improductivos de la jornada, éste~ proviene de la implemen-
tacion del programa Ser productivos a partir de ser flexibles. recien
puesto en practica (Julio. 1991). Los obletivos de dicho proyecto, en
palabras de la direccidén, son:

Increpentar 1@ productividad y evitar el tortwgrismo {Gerente General, 11
afios de antiguedad, planta B).

Este programa se sustenta en un usoe mas intensiivo de  1a mano de

ohra a través de la activacion de la clausula de movilidad funcional con
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la que la empresa busca efectivizar el tiempo de trabajo de la plantilia
iaboral. 51 bien esta establece la obligacion de los trabajadores de
aceptar ser transferidos A otras tareas o© drecas de trabajo en c¢aso de
imprevistos. (falta de botella. desperfectos de la maguinaria. interrup-
cién de energia eléctrica), por una negociacion sindical. la empresa
reconocio y acept¢® la definitividad de los trabajadores a una linea de
produccion vy la delimitacién precisa de sus funciones dentro de ella.
As1. por muchos arios —desde la firma anterior— la costumbye hizo respetar
este acuerdo, mismo que para los trabajadores se traducila en los unicos
monentos de descanso durante la jornada de trabaijo. tal como fue expresa-

do:

Cuando estd jalando fa maguina. no puedes descansiar. nada mis lo puedes hacer cvando se
echa & perder uné cadens 0 cvando estdn fallande las mdguines . {Embotellador. 9
afios de antigliedad, planta B).

Fn caso de paros prolongados (a juicio de los jetfes de turno). los
trahajadores podinn ser asignados a otras tareas pero siempre en la misma
linea. lo cual era percibido por estos como una concesion para con la
direccién. Asi se expreso:

Al no jalar las mdguinas, nos mandan & limpiar alqunas partes del motor. Esto es mis

descansado porgue no trabajas de acuerdo @ & edquing, vis limprande Ssvavecite

(Embotellador. 2 afios de antigiedad, planta B).

Estas situaciones imprecisas. resueltas sobre la marcha. arroiaban
a los actores productivos a interminables disputas cotidianas por l1a
apropiacion de estos tiempos. tal como fue sefialado:

No quedan mey entendidas las normas de 1a fdbrica porgue el sindicato les dice otras

c053s 4 sus trabajadores. Hace dos weses hvbo vn problema grande: wna piguing pare

porgue no tenfa botellas, entonces el otro jefe de turno pands & la gente & trasegar

pero la gente se nego porque decian gque este po es su trabajo vy nro le hicieron. Tuvoe

gue vemir su directiva & copvencerlos. (Jefe de turno. 10 afios de an-

tigiedad, planta B).

A fin de eliminar estas rigideces en el uso de la fuerra del

trabajo. la direccidn empresarial estructiroe el programa sefialado. en
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base a dos recursos bastante conncidos por su eficacia en la administra
cion: el control social a partir del gqrupo v logs incentives economicos.
En palabras de nmnos de los gestores de la produccidn, dicho programa con-
siste en

Este programs va en hase @ ca1a5 despachadas @ diario. Se promedia wensual y se f11d8 np

pardmetro, si Se despacha mis de eso. se labula y 56 saca en provedio cudnle es en

dinere y se reparie entre popero  de empleados gue hayan intervepido en el procesoe. Se

hace un promedio de despacho porque es el #1timo paso. desde el gue lrae el vicio, ¢l

ove lo elabora. el gne hace 135 newminas. Ilodas e5as personas estan involucradrs les va

a locar. (Jefe de turno. 1l afiog de antiguedad. planta B).

51 bien este programa se sustenta en la intensificacion del trabajo
de la plantilla laboral. eéstos no son  los unicos atectados. A la var ce
elimina la contratacidn de eventuales que eran los encargados de realizar
las talachas. La plantilla laboral se ajusta. pero a diferencia de lo que
sucede en los llamados procesos modernizadores que huscan  reducly sus
costos laborales a traves del 1incremento del trabaijoe eventuval. en este
caso. son precisamente sobre €1l gue esta medida puede llevarse a cabo.
situacion explicada unicamente por la tuerza sindical aque busca nroteger
a sus afiliados.

De esta manera. la directiva empresarial se apresta a doblegar las
resistencia de los trabajadores a ser movidos., lo gue trae diversas
consecuencias: la reduccion de los costos  laborales para la empresa a
través de la eliminacién de los trabajadores eventuales. la pérdida de
uno de los logros mas importantes del sindicato (la no movilidad del
trabajador entre lineas). Para los trabajadores sus efectos se  dejaron
sentir con el incremento de las cargas de trabaio vy con ello la inten

sificacion del uso de la fuerza del trabajo, y la deperdencia del salario

obhrero a su rendimiento.
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DIVISION DEL TRABAIJO EN LA LINEA DE PRODUCCION
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RELACIONES LABORALLES

cando se nilanteo, A NAINAS antey1oyreas, =S U RS BRI RYSTESIS I AR

de de  eale oaotwlin, ae  definys A Jar yelaciones fahoy alen

coma nna de iac dimengicones hamicas, para e anailais de A

practica productiva. En ese moment o quedo euln ayade que -
compledo anndo Tabn ey ety e Ana i tmada o fament o A
traves de 1o ewmyesads on las  normas, en vivtud o ode gque oo

confiquracion recanoce las  rntorreiaciones v oarticylaciones,
que se dan en los dictintos plancs de ba oraanizacyon y Tnera
de emra,

Acimiame. @ z=eopala que s nrysaencia de nombay e e
tiona v perwmite qgne 1o yeglamentado. =eon angeeptybhle e me
intrerpraetads e may Pt o ynras manoran, oo CONTE e Tt 1 A
cuy ian tambieén diferyentes acoiones v 1 eopnest ao Pt oevenient e
fde 1ne distintos actoras que aptegran A rabrion,

e ahi que 1o e apayecs en sl plano de Too tormad
Foecsnite ipEuriciente para captar ta riumiema de fas o pefacioaees
gocialeo. are e entyete jon al interior e Poves py e
oroduact 1vos

teade 1A oot rea s an lac  yelacioneo e poder . o] anatags
de las relaciones Jalunales e convierton e un retfeyente pny
valimmo, que  peymilte  nhioay cgqajes oon Lo onpacios o
coryesponden  al podery empremarial y onales aon oo gne pen

ronacor, a o ryahaiaaop o
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For todo emn,  =se sitna el andlicars de jas  relociones
laborales en dos  planogs: o1 de lag relacrones  codificadas vy
el de las no codificadas. PFara el praimer casn, se analizan
los contratos rolectivea. on o ocnanto expreasion iuridicea de janm
relaciones convenidas entre empresa vy trahaladores. En ellos
se redqulan un compleio (o agpectos aue tocan  dlsrintos nive
les de la relacidén capital-trabaio. Ahora bien. debidr a que
en nuestro  estidio se ha acarado e eapacio de anteres al
ambito de lag relaciones labarales, es decir aquéllas aque se
dan al intericr de los procesos anmediaros de produaccion. A&
escte mnivel resulta de  Interes ddentifica Ias  olAusular
concernlentes A las condiciones de ingr eao Vo ocontratacioi, a
agnéllas conducentes a 1a normatizacidn del uso de la fuerna
de trabhaio. asi1 como. A tas aque se refieren A las distintagq
modalidades que adopta su rebribucisn. En este  contexto a
flexibilidad contractual en cposicion a ta rigidez. nos pone
de relieve la wmayor ¢ menaoy capacidad de decisidn de &
emhrecd frente al trabaio v viceversa., Bl analicis de  eatoo

a

0

pectos son realizados A partiy del nltime contrato colee

tive (19vo.,  C.T. M. ['ara apreciar con mavoery nitides 1oe
hallazgos referidos a la reftribucion de 1a fouerza de trabaio
e decidio 1nciuly ]é imrormacion obtenida  de fa planta B,
estudiada por Torres B.. con el mismo propasiio se incluye en
el cuadro resumen. la intormacion concerniente a otras plan-

tas perteneciente Al mismo Grupao (la planta piconera fundada

en fuds v o la B en lagz) .
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En el plano de 1o no codificado se aborda ol eapacya de
las costumbres de rrabpaio en log aspectos sefialados anreyp 1o
rmente. en el plano de lo formal, esto es. las condicicones de
ingresa y contratacion. el oo de la thneryza de trabago v olac
formas de su retribucion. Interesa facalizar la atencion
solamente en aquellas practicas aue en 21 monds de 1a fabrica
aparecen con cierta reqularvidad, vooaqgue incluosa e algunoe
casos adaquieren mavaor  peso que los o arredalos  convenlddos foy
malmente . Para elleo, se han recuperado log test imonios de o
gestores de la produrcion v de Ins trabaiaderoea. mrsmoe e
ponen de relieve. como en  la vida cotidiana de  la falaion,
las relaciones de  paoder cobran dimensiones may  distintas e
las codificadas en los contratos colectivoa.

Fsto es. las tuersas de la empresa v o las dn 1os trabain
dores. ge dirvimen y e ainctan  en el proceso mismo de 1A

produccion.

1.-- Condiciones de Emplec

Contratacién vy periodos de prueba

El ingreso a la fdhrira se define en el Amhito formal 2
partiry de un acueyrdo bilateral entre sindicata v empresa Bl
primero se reserva el derecho de proponer a sus Aafiliados

cuands ja empresa 1o requiere, e aht1. ane {a perrenencia al

cgindicato sea la condicion basica payra gne 1m3 trabaindeoy oo



puedan iniciar los tramites condncentes a  fin de @ey contin

tados por la  ewmpresa. basta por su parte,.  demands el ownb )

miento de vrequigsitos generales como  son la mavortas  de edad
(18 anost. sAabey leoy v eacry bttt na Leney anrecedenton
penales vy proporciconar  taoda Ja  intormacidan necesay ra (o

storia laborval v tamiliar). La exigencia emp egariag WA A
alla yv consigue dos cldusnlas susceptibles de aer contioladas
por ella v ger utilizadas como un tittro tegitaimo de LA mana
de obra: este egs e] caso de 1a aprobhacion de) examen médioco
por  personal de A planta as1 como ~f haher aprobada oo
cursos de induccion al trabalo ague para tales efectos 1mparra
la  empresa. kBl 11n de ~atos  ultimos  tlene coma obhiet ion
percibir la actitud de jaos trabaltadores hacia  1a scoeptacaon
de la disciplina rabyril.

Una vez aprobados los tramltes  correapondientes # Ia
incorporacidn de los trabajladores a la empresa. éstos bhakbr an
de egperar un taempo rata obtener la plaza definitiva: citua
cion subrayada en  la cldnzula novena del  contrato colective
de trabajo:

DA conRIderAdas piarier evernurlos  tovias agie ] las e neo

Sean  necesarias pua el Luncionamiento normal v oconstante de

la emresa.  son trabRins e planta con su correspondiente

personal los  gue aparecen v oconstan en 1 talnmladom que se

ANEXR @ BSLe CONIIAate. asl como 1os Pucsras de mieva creacion

Vo las vacantes que supaan por necesidad de la empresa que ey

derecho pertenecen al S1xilcaro,

tomo  puede  observarae ol emnlen  de eventuales  aqueda

claramente - a discrecidn de la empresa



La definicion del numero de trabaiadoreas que integran tn
planta  preoductriva. asl come 1as caredqorlas por ella compren.
didas son decigiones unicas de la empresa. Fsto lo afirmd e
coordinador de produccion:

Lo emmvsa decide J3 planta de los fraba iadores v eata &3 s

necesidad  mimima basicon pare tradvarar. (Coorvdinadory cde

produccidn., 10 afies de antigiiedad. planta A

Mabe seralar aue en eate espacio el sindicare ha trarade
de intervenir pern hasta ] momento la  empresa Liene 1o
nlitima palabra. Al @e preaciasa on ol miame P oat Imonlo:

Fl sidicate  no jpnsde antlhiy. froata = anfinag pere s
Sresa e 1A e dice: V0 necesito e esta plama sea de

planta. (Coordinador de produaccion 10 anos de oano

tigiiedad. planta A)

Entre oz trabaiadores =mindicalizados ge ancuentran o
personal eventnal y el de  planta. (mrasmes qgue goman de oo
micmos  Salarios vy precotacinomecs) A entta it imn car ooy 10
pertenecern:

Aagnuellos  que e Sncuent i e IAas pionras antor 1oias o

acrperydo con el tabulads del cixdicato, vy odjo al moment o e

SOVAVA unNa persona de planta. el mas antiaie por escalario)

pisa s ocupar la planta. (Gervente  de Relaciones In

dustriales 10 afios de antigiiedad. planta M) .

La 1mportancia tanto  numerica  como funcionpal de e
trabaijadores eventualez en esta  empresa se explica por las
caracteristicas de egta oomo distyibuidora v ode apoyve a atrac
empresags del Grupo. Eg ésta. la planta receptora de todos jom
envagses que llegan del centya del pata. v gue pogteriorment e

son redistribuidor a lag oftras fadbricas situadas en el e=tadeo

y Tuera de este. Tadas eatas funciones e caracter iman por ol

uso intensivoe de r'a mano de obhra, de ahl que 1a empresa opte
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por mecanismos que le permitan realizar aiustes en a2l emploo
en relacion a sug requerimlientos e operacion.

El hecho anterior hace gue., en egpera de la plaza. 1on
rvabaiadores phnedan estar pov largos periodos como eventuales
realizande distintas actividades dervivadas de  las funciones
descritas. tiemno en el cual la empreaca Lione asimiemo A
oportunidad de preohar la calidad de los agspirantes.

Esto tue o aque egscuchamos de elloo:

cuando uno  empieza agul e 1a empresa. momely te mandan A
mri1os.  en donde hav miching trabaios e hoeer coma por
edemplo  hay Hingones que traen botellas., hav que hagay o,
M= los 2 las caras. Jlensr rambores  de varios. lambien Le
marvlan a otra planta 3 llevar cosas o 3 buscapy plasticos, o
rreen. o descargan. Yo estinw  quy tI1empo en DAt Ios. [ me
manvlaron a hoiedgs  de caroador . Tuego e pasaron ack, st aee
ACSPUSs 0 MANtoNIMIeNLe COomo LEes Veces. LUayio o enrrs A
trabiar no hay contrato.  no hay nada, desde qiie entras a
rrabaar.  S1 te aquantaste  s1aues Trahaiando. S10 e pxerroas
hien tienes tralaio tain o] tiempo. (Feribador o 5 anos
de antigiiedad. planta Ay,

Eata arirmacion tie resopaldada por nne de tos onevadoy &

de montacargas:

A1 en mat1os hice como tres Aros, baoomdo nincrnes. Jesnes
mss  a produccion v oectave  de o estabador m Jvien frempo v
despues me  dieron 1a opoptunidad  para 1 pontacargas v
Jlevo sels afios  opspande el mentacsigss. (Cperadoy (im
montacargas. 10 afies de antigiedad. planta M)

F'oy otrya parte la aceptacion hacia ja fiexibilidad on ol
uso  de la mano de olra, Yequerida [AG?' Ia ampreca on sas
digrintos turnos. oo tambaien nmiuesta en tela de macio desde

S ingresao:

I3 primera vers pramero rrabyw e pane dge poche, enrro 3 ias
diez v. s3lgo a Jas s1ete diario. as1  tralwie fres sompanis.

Desmies como cnatiD O oo meses me v lvier sy oo dar 1imnienna

de noche . (Opervador  de empacadora. 10 anos  de an-
tigiiedad. planta 7).
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Y es entonces coando se evalua la o actatad hacia o
trabaio gue en la concencion empresarial debe de deciy:

Ivonde  me dicen,  aht vov, {Operador e empacadora. 1o
afics de antiguednad, planta A

En el area de ry cdnec e ol tyabaasador raene e ISEAFEEAR]

por otrags priuehas  antes de obtener su planta. Ia mad= Tmpo

tante consiate en  registir ocho horas dilarviaos en {a eat ibn.
Ya habiamos escuchadoe antes la  vaom del oecretario del ftrahba

1o, cuando ge reririo A esta dqura rarea:

ah1  estdn los  noevaos, Jos e agarran plants para ver o my

resisten,
Tal aseveracion D corvohorada pory uno de Jos actaalen
eatibadores de la fabrica., qguien también demuestra e lealtad
a la empresa colabovando en e entrenamiento de (o novatos,

Antes de agarrar  planta fodos Jos frabaoadores  pasan por s
estiba. As1 cooando une s ueve jo o mandan a la estaiby v
nnsotros les  ensefliamos come: g estiha. come @R mueven  ]1as
tarimas. v olueaon v, e aprenxda sofo,. (Eaetaibador. 5 oanos
de antigiiedad. planta A).

Ahora bien. ia ewisteoncia de Ia plazma  sera Jla rondicion
nltima para qgue el trahajador obtenga su planta vy esto ocuvyee
solamente cuando:

un rrabaador se pwrara. cndndo oo despiden o oo se
muere, o por o ampllilacion Jdo pagqrinaria. voes entonees cnando
In planta se ticne cue culyar con el que o spxiicato dosig
ne. Pero Jas plazas 11 aon anamovables. Joo pico gue se
hace es  cubrirwse 3 vacante toorvdinador de produc
cidén. 10 afios de antigiiedad. planta A).

1

51 bren la antaimiedad  de loa tryabaitadores  se preasenta
come el criteric  fundamental para  obtener  Jla  planta, ia

asignacion  detinirave Jde oot cera tacnttad de a ecmpreaa

mediante un perviodao de pruaeha At nma vem mAas 1a direcoion
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empresat 1al Eoma S previsionaT, anroman o gque o ploamagac o
la claneula cuadragesima gsogunda:
Tdo Frala iador que ocupe un pussto por primera ves, estand g
mueha por el Fermino e 11 eInra (Aas vencrdo ol enad o sn
objecicn de 1A empresa. sepd considerado de plantac pero o
Jov obera A empressy por 1RGOt ent o o0 S et T e i
mstificada el =indicato propoyciopaa Al st atoto el ey
IHETeSAr @ e 1A mIema conviic1ones e 2 anter el
En veoz del gerente de Relaciones Industyaales. la deo
s1em final de 1A empresa rne escnchada arg:
Fl sindicato penciony  p1ien &7 pie SIMIS Vv ISs o un per
1o de mrieha e T1eInra G1ae. S1 DOSOrPOS QEEINGT (0 010
Ao Jo deismas alla.  para oltener 1a plant171a antor pmads g

son de 107 plantas . fHerente e Relaciones in
dustriates. 10 afins de antigiiedad, planta A

Definicidn de ascensos

Fl peso del  mindleara en los accongos e haee sentiar o
tyaves de la antigiedad del tyabaiador. gne para  los efector
e eacalafon @& yeconoco on Drimey teymino: ja departamental
y en segundn desde el dinicao de s laboyes en baoomproso.
Fara movilidad vertical de ia ruerza de trabaio, ge yorieve a
los  cambios gue se realizan de un puesto  a otre  de mayol
rango al interior de  cadas departamenta (orodiecion. bodeann,
patics. etc.). Recusrdese que desde la creacion de esta plan-
ta. ae logro la compactacion  de puectos en ia caregor ta de
oficios varias., de ahl gue los ascensos entie dotos geo dan

cuando un trabaiadar . aobtiens o yango de operAador, < puen

tos) .
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Ahora bien. el pader sindical es mediatizadoe a traves de
ia evaluacimn aue realizan  los gegtorves de ia  producoinn,
sobre las capacidades vy  habilidades de Jos  trabaiadores,
espario de 1ntervencion de [a empresa vy e a8 encuenttra san
cionado en el realamento de capacitacion. De  esta manera 1a
denominada comperencia ogra restyingir ol podey abr ey o
La ewplicacion oiguiente corresponde A la dirviagesncoa
sindical:
Nosoryras  repemos 1 SISt ema de escalaton. oS PHestos, ao
Jes  proporeions principalmente A 1 persons e opayor 3

tiguedad. v en seqaixdo Inear 1 S0 capacidad. Bito s oo qpee
mas s valora en el tralbsisdor. S pviede desompefiar sin

o

CONtrAatiempos v o erectividad o rrahaio se e oo, (Bes
rretario geneval. 10 afios de antigitedad. planta M.

e  egta manera la  ecmpresa logra - a  traves de] agscenao

por competencia- no  adlo restringir 1o fuerza del sindicato

para tveguiar la moviiidad wvertical de sug  Aagvemiados. sino
convertirla en su aliado.

For el contrario cuando se trata de cambios de cateqorin
de perasonal sindicalizade a peraonal de confianza. =1 bien 2|

cyiterin de antagqiedad se mantiene como un Y edquilsito basieo,

las decigsiones finales eatan suiletas a la disgcrecional idad e
la empresa. Esta diagposicion gueda explicita on fa clanauia

décima:

La emmesa reconocera A antiouedad oo log o rrabvy oiior e
sindicalizados cue  msen & ooupar on puesto de eonfianss.
desrle s 1ngreso come rtraba iador de planta. Fetos pestos
seridn ocupados por dichos tralvw adores solamente  co3nds 1a
empresa o snlicire expresIapente v e ASte A Slnirente
mocedimiento: 1a empy o=y elegird lilvemente entre [os firiahs
warres mlieairadas 30 e o mmome apto tohrayade
miestyol) nyrea o) desomperin e paesre o o manitecrary Al

SIindicato papa e rexlioe ] movimient o,
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A partiy de este momento loo  traha iadey oo celeccoronados

cle1an de formary parte del o anndicata vy seran aancianados o

caso de 1nmisculirse en sus aguntos.

Termineo de la relacion laboaral,

[Lba ali1anza entre [a embhyeca v o] oindacats es evidonre
cuando se afirmo:

i empresa v el SXICAta C1gaanan gue e P AP aador cuminia v
exta supervision se o da en todoas Jom Jineamientos oxtablecdos
o fa discipling deo Ja ralvaica. v e fas dhaposioiones
sinxlicales. tCrordinador de proaduceoron, 10 anoo e

arltigi_iedad, Planta M)

G1 esto no ocurre. entonces ja clavnsnlay de exciunsion con
manog del sindicato y oo oalianta con loa intereses empyenn

rialec--cobra vida.

La exveclusion aqueda en voder del acandioara a troaves o
una cldusula especifica:

LA empresa Separara meovicrondl oo derinitvamonte deld rraha oo
a los sindicalizoados gue coa snspondidos o esynlsados del
sidicaro. o teincien A el tenecer a el Elosindicato oe
obliga v compromete A envidr a1z empresa o solicitod res
POCTIVE.,  PEecLEament e pop oscr1no, e la unrelooncia de opie
13 empresa no incina < rvesponsabilidad alauna Al complir Jo
Sof1citado o e suyiteare .

Fl pacrto entre  la dipygencra sindieal voola empreasa. ia
escuchamos en el espacio fabril de uno de los gestores de  ia
producaion:

Fl o sindicato tienes el contiol  aheoluto de sis Dases a ot
de sus  despidos: 1as per=onas que se han atrevido a8 cuss-
r1onAar = oprocedimrentes han s1qd0 despedides por e emnyeca
A petficion del =indicatro, (Crordinador de  Trodineeion
Anterior. 17 afins de antigiiedad en o1 grupo., planta
A
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Se nos inform®  asimismo que entre los  tryabaitadorers que
han si1do despedidos. cdeasde Ja  nstalacion se ta pianta
destacan 1os operadores, E=sta fue 1o explicacion:

Con  un perti1l obrero copnrormado por 1A wacior s v e

orjgen npal v oanre nn Sixdioato gue ne pmesenta come ey e

VOAUTORIrario ante [os 11 1adores, e Se Arreten 3 pmones

tar. Conrorme van  ascendionds vollegan  a opepadimes me e

valoran voose S1opren con TerTas DR ppotestar. oo e

sindicato no permite v pide s despidos. (Coovdinador de

Produccidn Antevior., 17 afios de  antigliedad en e

grupo . planta A

oy ofra parre. en joo rfectamonios ranto e Loo traba i
dores comn de los mandos medirios, puadimes obseryar goe ]
gente nueva es  decpedids por taitas e achsrencaa o pen
faltas graves al reglamento de byabaio,

[lematrortunadamentes no conramos can ouna estadiatica deo
log degpidos y  los csuzales de  émte, no  obstante 1o gne
Iinteresa destacar en  ecte punto o0 o varel del  wpndaoare

como aliade de la empresa  en la terminacidn de Ia relacion

faboral.

2. Uso de la Fuerza de Trabajo.

Movilidad de la fuerza de trabajo

La creacion de esta empresn coma mode o de moderiycacion
y‘ de flexibilidad en el weo de  la fnerza de tyahaio, ~1
relacion a las «otras plantas  de Ia misma Covporacion. se

extiende a  los  poecstos, Adepartamentoc, torynadaa. toynos,

}]’ﬁ‘]\;‘]f—‘- ST YAaS Y Ii 1A= lﬁﬂ (i(-‘f}x"."ﬂ}]f"fl\. RS CTAT D SR TAINES 81 ’i"Y“,'i(:‘ l,‘} TV Ay



prevé vy sanciona unilateralmente logs ajustes neocesary jons de (o
mano de obra a la producaion.

Examinemos de cerca el dmbito de la legislacion contrac
tual. sobre esrogs ropions. para tinaimenre legary al eapncs
de las practicas cotidianas.

La siguiente clausiita, 21 neatra constderacion, e
constituye en el eijr de 1a movilidad hovizontal de leog traha
jadores:

En atencion A qie [a omprosa constirnve una imadad 1dnsry 13l
el pereonal de 1o misma fiene 1a ohligacion de sterder forlas
laz labores que se le orvienon. inherentes 3 (3 misma. S1ompr e
Yy ouando no se lesione suo @alario. Ih Jos casos de emergen-
ClAL INEerTURCIONSS e oncryla Qloctrien . descomposTing de
las mdguinas, paros de pIntenimiento u otros  de patinalens
anaioga. 13 omrosa bt moviiinar a Jos raka asdores deoaan
puesto. o de upa dependencia. A otros puestos, ontenxdido que
al o a ijos rrvbiadores alectados se fos resretara el sajario
corresporxiiente 3 la ploma gue ocupe. o se le pagsnd el
salario de la plamz e e e asigne. =10 esTe 25 mavor,
{Clausula décima quinta) .

Subrayvamos las denominaciones puestos y dependencias. en
virtud de que estas modalidades aparecen eon el contrate
colectivo de esta  falrica desde su creacian,  en sustitucion
de la «clausula ocrtava de la nlanta vionera. Eato si1gnifica
que la normatizacidn gsobre el naeo  libre de 1A fyonerza (e
tvyabaio en la planta A. snurge como nna consecuencia directn
de la rigidez en losn camhbios entre pnestas y departamentos de
la planra pionera del Srupeo.

Amparada la empresa  en lA legislacion antreyioy . feyex
trabaijadores {operadores vy de oficios wvarios) pueden cey
movidos hﬁrlﬁonralmnnre A o diarao de Ta iinena. en distinton

pueatos . laboyes, Sin ningun posihle  contrat ismpo para Pove



programas  de produccioan. (Recnsvdese gne e octa empay ora . oy
la innovada categnria de oficlos  7Aarios vy yelevicstan . oe
engloba el grueso  de 1a poblacion sindicalicada.  mismes anes
son rijados a =s1o puestos por las neceatdades de contaad e
calidad) .

tara moviliidad de oo ryabajadores e hace mas 1ntonea,
al tocar las i1ornadas. tmrrnos. horao evbran, decoanans . et
Asi1: la duracion de 1 dornada ordinaria de trabaro. detinida
en el contrato. =1 hien oe apega A 1a Ley Federal del tya
bajo., se toma la previeion ogne aatas pueden ony diart thidas
en la forma aque mas le convenga a la empreaa, Estos cambiors
debhen de ser notificados a 1os rtryabaitadores con cotenta v o dorns
horas de oanticipacian. -nando meneos. Caedan asimisme regla-
mentados los momentos de deacanasc rque aon de rredinta minnros
para la comida.

Lvon respecto al tiempo extra su vequlacion ogueda enplg
cita en la c¢laucula triaésima. misma Aane cnpraya e by
labores desempenadas rfuera  de [as horvas  ordinarias de 1A
jornada,. serdn consideradas extraordinarias vy retribuidas en
las rerminces ecrabhlecirdos oy ia leyv fffederal deij frabaye . A
los trabajadores formalmente se lea ohliga a proporcionay ane
servicins en el tiempo evrra tvomierido noar la ompreos . mioeme
que gse conclbe como una  continmacion deo la jornada Jde tyaba
Jo. excepto cuando estos trabajos evcedan de tyes havas en un
dia v de tres veces en una Semana.

teda abievra ia roesabaylrdad de mever loo dias de e

CANST ., va  Seld el cemanal (demangesy o las o dtan feot fues



|
mediante el pago de nna prima  del 30% o cada froabaiado
durante cada dta laborada.

Resulta 1nteresante consatrarar aue a di1terencia de 1o agne
sucede en la planta B, e esta no  aparece ninauna eaealamen
racion acerca de las cuntas= de produccion. do Los rptmos e
trabajo., asi como ftampoco cobre las decisiones de la empyeon
concernientes a los cambios organizatl1vos v otecnologloos,

e nittime. 1a cooperyacridan del tryabaindor asyt como Ta are
loas custodios de 1a discinliina en todas earac diapoaicioneo,
es sancionada en el rubro intaitulade Obligaciones v Hespon
sahili1dades. en donde e  enratriza mie Poes traba jador ep o
obligan a y comprometen a cunpliy con eux recpectivoes traha
ios  con la 1ntensidad. cnidado voesmera aproplados digante
todo el tiempo gque dure su 1077303 de frahbajsoe. Y a  ang annpe
riores se les obliga v compromete A tratar a sue trabaladores
con la debida consaideracion: Jdando las ordenos para o1 cnm
plimiente de sus respectives trabares con Ia ddebida olar icdod
que  eVvite COnruSIones O MAalas 1NFEEREorae1oness, {(Cianania
décima Lercera).

e esta manera e ascedurada 1a buena  marcha del mundo
cotidianco de la fdlrica en todags asug dimensicones.

Ahora bien degpues o haber  expueatro  bhyevement o j A
consjderacionem hasicasz comprendidas en el rcontralo cojerc
tivo. la vida fabril gencrralimeonte se yesuelve ain pDYyoblemas
mayores. Los trabajadores han side instruides previamente en

la disciplina de  1a fabraca.  micma  ane funciona  come e |

soporte del congsenso  entye o amidllone v Tesr emplenador e,



Veamos mds de cerca: las tayeans anherentons al departowmendt o e
produccion se rvealiman con todo yioaor en tpes rapnos: doo e
produccicon v uno mantenimiento. Bl iy dmero e ipiecaa A lam o/
de la manana v concluve a tas 3 de 1a  rayds anmediatament o
despues, ge realizan las tareas de mantenimiento de bos
caquipos hasta ilag LU0 pom. . para luedo contymay anmediara

mente. con el turnoe nocturno de pradaccisn gue debhe de con

civiry a las 5 de 1a manana. Mo obertante . por an acaetda onrgy o
sindirato. trabaisdores y empnema éste concluyve a lan 7 o de 10
mafiana convirtiendn los turnos nocturnos en jovnadac de o
horas. Este  convenio verhbal e euplilca on ol AT AST S e
log trabajadores pagoan a 1a empresa para no trabainary 1a noche
del sabado.

As1 1o evplico una de logs dereas e tuarnn:

Fl arrastre es pare adelantsr un bipno de ls poche, ot

Fignirica que  jos que v A entrar hovooa lacs dies de s

noche. van 3 salir manan: A 1as fiete de Ja myfana tdete

de Turneo 10 afins de antigiedad. planta M

La movilidad de 1a revza de trabaio eata presente on iAo
rotacian de log  tirnoes. situacion gnie afectsa  asimisme A oo

trabhaiadrres de confianca. Ast 1o atirme el ante de turno:

Nadie puesde descansar . trabs 1o diferentes tirnos. eslov como
rrabaador normal. (10 atios de antiaguedad. planta A) .

As1  cada semana sin excepcion., laos trabaijadores vy Jas
Yesponsables de la produccion  tienen ane cubriv los turnos
noctiynos.,

Al momento de yrealimar  miestray INVesSTidacion. encoanrrin

mos 2on este  Ambito, an camhio de gran rrascoendencia para ia



vida de los trabajadovres: [a giiainta noche. aue en ovarn o de o
dirigencia sindical quiere decn

Hemos traba ixwdo cAs1 ) Aanos ooy cnaryd. nocfins o ja somans.
ahora con nuestio mrevo gerente. A1 nos eatd fratands deogoe
enteramos  de e ey necesidad e 1a 0 o esr . neces 1 tamos
trab3iar 1a grnta noche. v hav cierta incentormidad. pero 1a
EMMTES3 SO ANOVY 21 (IS T100A 1 COoNrraRro vogqe A fov 1o
poteqge. Efect ivamente. pero nosotros tenemos 13 1uersa de o
costumbre v o[ necesidad e opie o] trabv gador e qe Jespone
fisicamente. F=o es 1o gue ectampos pvleanvio v estamons T1ratan -
do de que [a empies3a nos ~nrienda . Poateriormente acotrn:
No hemos Tleardo a3 nn scnepyio tota]l pepey Jo est y Toosando,
noraquie [a o yamon o la ey v opoeotpos tenemeys 11rmsdo cont paro,
{Secretario General del Nindicato. 10 atos  de an

tigquedad. pianta 7).

La explicacion de esaste hechn ohedece  a qgue Joa tyapain
dores —en un arvreglo informal con la emp asa- habran ooy ado
adelantar ia noche del viernes, trabayiandoe oy ia tarde e
ese dia: pero al afectarce o]l tuwrno de mantenimient o, e
[ogro  dar marcha anracs  a eara diaposieion.  micsma gque A
cansado inconformidades v yesiotencias ep wvirtnd de que Joo
obhreros  son lesionados  en e deasgaate voen o oy diao e
descanao. EI aocyetayio del tyabaio  del acandryent o Actuad
montacarguista de produccion. Al FOTrey jree A aata a1rnacion
asentad:

Anrtes  reniames [3 CONCOSION  de rieba Iar cnar o nocfes,

dhora el tercer turno s de cinco npoches, Antes entishamos ep

o mequrido e o viornos, v S liroa las [ooopom. . v s

povler descan=ar Ia noche L viernes, el aflvido vl dominas,
(SGecretarin del “Trabaic, 10 afios de antigiiedad.,

planta A) .

F1 testimonio anteyioy anbra  mavaor relevancia @7 con
sideramos  gue muchos  de 1o=  trabajadores de esta  fabyica

viven en comnmidades ynryales aledanas a lta ~1vdad de Moy ida



F descontenta generado. a partiy de ecta diapocicion,
ha revivideo las aficias discusiones anpre In aolanenata e
sanciona los jornadas. misma gque deia hien olara., que ostas
seran distribuidas en Ia formn  gque mas Je  convenga A 1a
empresa. (Vease clausula vidgesima guinta) .

Nel lo precigd el secretnyio general del oindrcato:

Desde que  =e 1n1c1aron 1as labores rormales de osta empraesd
v ome Lirmo o] contrata colectivo hemos tratado de csmbiar ecs
clausula pero hasra @ momento o Lo homos Jogridoa poroie )
realidad  viens beneficisnds mis a 1a empresy v oo sl rahs
1wdor. Dorvene cnardo 1a o cmresy pos digas ey aqe rralviasr on
13 mafiana. hay e trahaasy, Hav gre trahi sy en 1a noche. )
medindia. o on dererminads  borvrao. v ohav agne by, (o
eso no tenemos Ja seauridad de gue pafianay vamos 3 fralaam e

12 mariana o© en la tarde. e eos el probloma. (e crerario
General del Sindicatn. 10 afios de antigiedad. plan:
ra A).

Mientras tanto on s dias  que coryen el pean  de 1A

costumbre ha side desplazmade pery la fuerza de 1a legislacion,

Las extras

Fny 1988, 1a necegitdad de incrementar 1a praodhiet pvidad en
respuesta a la demanda del producteo,  ha convertide A lasm
horas extras on un arcontecimliento natnaral ~2n A empy eoa
mismo  que log  trabajadores han  aceptadn para ohbhtener nn
beneticio economico, |
Esto 1o clarificd o) mivadaor de Jlenc:

Anteos  trabaiabamos ocho horas. Ahorita s havo o omatro horas

EXTIRSE  mas. Asl g tirabhyiamos de Foa.m. a3 Fopomotovins Leve

dtas . {Mirader de  ilen~. 9 ancs  de  antvigijedad.
rlanta A) .



El testimoenic anterior alustyra gque en eoota cmpr oca . 1o
projondgacion de a1 nada avydinaraa bhaio el coqgeento. e

extras-  yehasa los l1mites e marea { Feey Feders (1|

Trabhain (ftres horas tres veces a la gsemana). FEata aituacion
es sustentada en acuerdns mtrormales entye  empryeoca vy aIn
dicato, asi como en el pago  de tiempo triple a partiry de 1A
decima hora. ttal como 1o emtipnla ta dey) . bntree dos Av
reglos  informales destacan la  emisiaon de  vales- despenan, v
los permicos  personaleas. A todo o anter 1og cIe A P
elementos propios de Ja cultuva de o tvabajiadores, expye -
gado en el compromiso  de Qoo ohyeros o LA ompy eoa Vol
nececidad de éntos de obtene; W INgY esn may o) Fotas oitna
ci1ones. hacen aue e} rveguerimiento deil tiempao auryaordinar o
no constituya un problema  @eyio para esta fabrica.  vya qoe
norma lmente rtodng acepran  cubrivias, Ademas ) herho  de aqne
la empresa en la vida dinvaia mantenaga cievta flexibilidad e
la  obligatorviedad de estas. dependiende de [om caana 1ndivi
dunales., evita confrontaciones soying entye loor afertados . Ja
dirigencia sindical v ia emmreca.
Normalmente  todos guieren f1ahiisr extras  poragns necesitan

Anero.  pero CHAED po paedas to dan permisa (Mivador de

lleno., 5 afios de antigiiedad. planta Ao .

Mas adelante. i mismo trabaiador acoto:
Fara nosotros es mejor 21 hay extras. Le damos haste donde se

pueda oy necesidad tMirador  de wvacio, A ano=s de
antigiedad. planta Ay,

En la seleccian del npersonal para cubriv el tiempo evtya
interviene el sindicate rome cofaboyador . Al yespecto uno dge

lmg directivoas de eate Ativmo:



Loy pide 1a emprvesa. pos habls v opos diee e necositon macin
proincaron v ohaaey vmeyy Jrera Ao dorr omie prendeny rpakhv nar v

tratamozs de ayvudar a  ie empr sy completando o s gent e,
{Secretario del Trabajo, 10 afioz de antiguedad,
planrtra A).

La situacion antericory no cancela la posibilidad  de agoe
existan bhrotes de friceoian entorne a esmte punto, vy ogque éstae
conaritnya Aademas . nneo de | ey eonacy o mas mpor rant eo e
confrontacian v de negmciacison entre 1ns tres actores dnwoeln
crados: trabajadores . andicato v oemDt oA, Aot Ja evpliro ol
representante del sindicato:

Stirgen prehlemas de neontormrdad voose preanan oy falbyrar

cuando prensan  que via rndro @ frahs oo 8 hopas voeso a1 nos

CANSR C1erTo rroblama porane 1 empr e a5t el et o o

tiemp>  extin v ool frabyiador no qguicre haser 1o, e o

rienen e LA DOFEe SNISTE I CONVeITo Tirmecio . CRery n

tario General de]l Sindicate. 10 abos de antagiiedad,

de 1a planta A).

Entonces. el poder perouac o e Sirdrcato entra on
accicon. come interlocutor entrye 1a empmesa vy loa traba jadgoy e

que  se resgisten a  cumpeiir baa diraposicrones demandadans nen

lag euigencias de la praduccican.

Capacitacion

El aspecto de la raracitacion en a0 rvama vefresdanera oo
encuentra estrechamente vinculado a las caracteristicas del
proceso  de  trabaio. Eare es yeconacida  eomo escasament e
calificade y altamente viesgeosa en términos de =u alte fndjee
de Acerdentabilidad. e anter 1ot evnilca. en parte. (A eepe

cificidad e Aadraniey s | ] capacritacian o o eotag 1'»]«1!'1f'?!71: ot



Ao
virvtud de gue el contenidn de ésta oo caaenbado mas guo A
Droveetr A log tyabaiadorea de  conocaimisntos para desompoenag
s trabaio. a preparay a los trabajadoyes a la vids falbrat o a
traves de cursos  de higiene v o ceaur vdad andustyaal  con o
prapasito de evitar accardentes de brabago,
S1oge fomAa AN cmenta mile Asara planta esta intedgrada eon
esencia poy campesinos  S1n evperiencia industyial . 1a labog
de las  Comigiones Miyvras yooulta  mans  ACIe porrg o ocrant o

enfrenta resistenciac poy parte de  los frabagadores prove

nientres de concepciones cijturalen adversaa a s ob ot ivo,

A.— Retribucién de la Fuerza de Trabaijo.

Plantas A y B™

Los salarvios e devenuan los trabaitadotes eon cada nna
de ellas. son  los convenidos  entre empress v ooindicato, A
partiy de las carteqgorias ~onrenidas en el rabuiador anesado a
cada uno  de los contratos colectivos. FEn general so poaode
hablar de tres categorias @alariaies en  cada una de Payes
plantas: la m3s alta para laos ﬁpe)adorog. la intermedia  para
tog de  saneamienrta v limpbieza (en el caca  de la pilanra A) v

para los embotelladeores (en el raso de 18 B) v por Ultime. el

nivel salarial mas baito. aue en ta planta A corvresponde A 1A

ta) ) Tal comn s sedale en Ya ntrnduroann de eete apartadn on Aecydid abordar e andlisis dn egta
punto, inriuvendn fa anformacién corresnondients a la nlanta B).



categoria de  oficios varios v veleyiatan (707 voen o la T
para los releviartas, ST I Yos varion v opeyaonal o de [SER SR NI

limpieza,

Feras discrepancias aalaryaies san derinidoas e veloron
A la importancia del puesato desempefiado on el procaso poodqng
rive. Fnoel casa de ia nianta A dearaca o) hespie de At eyen
c1as minimas (de centavas) entre los diatintos apeyador eo, o
que no sucede en ia nlanra v donde tadas netan ganan erae
tamente 1o migme.

Fese al mecaniomo  Simiistr en la CONSY CeIon de b eyes
categrrfas  salariales. lom mpontos  de édstas tienen  una des
tgualdad  considerable. de 33 puntos por eentiuales entre ma vy
otra. Estas diferencias malariales entye plantas alude G-
torma dirvecta al poder  oindicai de cada ratwrea: fa A oo
sindicate  de 1a M enva actitud  de  colaboracion con 1A
empresd ha si1do evidente v 0o b ocuyo sindicare ariliade a 1A
CROC, (central con una furite tyndicicn de Thachia entere Joes
sindicaros refresaneras  de ia  entidad). regictioa nur nagaade
combative de resistencia  al podey AMPYes3yrial ooAaunmie en 1A
actualidad predomine su acritnd negociadora. bo out il pecordar
que fue precisaments la fuerza de un sindi-calo croquista e
de [a planta pilonera d=i qrnpn ﬂmwrnﬁarlél en ~atud o ane e

los factores mas presentes  ean la  conatineeicn detb  réagimen

contractial de 1a planta A, riva trtuafar tdad rae oteragada A

la C. T .M. |
in raso Tlustrarivn de [0 coptrrantaon calariales exie

tentes entre las des plantas estadiadac, o encuentra en e



aalar 1o de loas opetradoryes  de Plenadoma gque e Ia planta Ao
de § 14 063 mienttas aque on ta otra e de R T s e e
Interesante sefialar que los asalayios de I3 planta  paaner a
Stauen si1endo mavores en tadas [as catedgar 1At a Las e pooe
pondientes en las plantas ecihidliadac,

Feras desimuaidades enconrradas entre Loy sadarion e
los trabajadores de laz dos fAbricas egtudiadas, van mas alln
y rocan fa parte wvarapabic de po porrabneron de o rney oo e
trabaijo. Asd. haio el concepto  de incentivoa wce ot oraan
valegs-despensa a |os obyeyos, aue coma e hia wiatoo o Lo baran
de 1a exposicidn, han foncicnada come mecanioamos jmpovtant e
de  negociacion v o@oporte A1Soipiinario pATAa ASeanr ar [
cooperacion de  los trahaisdores. kn el caso de la planta b
resalra su tuncion compencAaroryia por o el 11O nrenaivo y
flexible de la mano de abra. mientras que en la R an ntilidad
ha estado encaminada a la rederinicion de habitos pradiact juwoe
indeseables provenientes de 1o firma anterioy . e aht que o
monta v log rvubros nactrados en cada una de lans fabricas aearn
distintos; en la A, las  valea de despensa son eguivalentes A
tres dtas de salaria, mismes que aon pagadoas unineenafment e o
cada trabajador

Enoel caso de la planta B 1os vales aon ot ovgados  ha o
diferentes conceptos: Jos de asistencia. constituyen a inicieo
de los trabajadores. los mas ymportantes va e estas tisnen
que ser ganados  coditianamente a  traveés  del cwmplimdient o
e3Tri1cro del trabain. Dichos vales con entregados aunincenal

mensua imente: los primer oo coryenporpde a nnodia de salario de



la rategoria mas alta. vy en lee sequndon. 1a cantydad oo
dupltica. Con respecto a Ins  atyos valeos, desatortnnadamsnt =
no se cuenta  can infoarmacian precisa aceroa de Tos mont oo v
rubros. ya que  una ven aque tueron conpvenitidos A cambhio de 18
aceptacidon de nmmevas condiciones  propuostaa o o empry oo
(roracion de rarnos. ancoremento A la velacidad de ia linea.
eto )., éstos con otorgades s3in mayores pyaoblemas,

A diferencia de la nlanta A, oD ia B oaon mas eover 1A
tores aque intervienen en la construccion del wment o aatarind
rortal. As1. a parriy de 1921 o adicaona a looo v ownueston
los  1lamados incentives a 1a productividad come yeanlbade e
ia  Implementacion del proarama =0 prodncrivos a0 pRIrar ae
ser flexihbles mencionado anteriormente.

En 1o gue  concierne a3 las prestaciones otorgadas a 1o
trabaiadores de eatas dos empresas. @t hilen on amhas cacoa ae
situan por  encima de Poo eaalablecids »n Ta ey Fedeyal) ded
Trahain, sobresaien [as diterencias enrye oo montos peyoibd
dos por los trabajadores de las doo plantas, por eate concep
to. Destaca 1a nosicion de priviiedio en la due e encuenttan
1os trabajadores de la planta B econ yeopecto A in Ay oan
mportrancla  de la antiauedad come cyiter io para el ataypgn
miento de las prestaciones  en 1a planfa Bootal  como o paeds

verese en el cuadro S1aniente:
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Todas estas desigualdades que sefialamos en ente opartado coprempen

dientes a la rerribwwion de oo tyabagardeores de o face docs plantoaa o

estudin, son interpretadas v asumidas de maneya distmbola. o relacidn o

papei desempenadn mor loa acteasa productivea. Fnola pianta A 1o divgen

cia aivlical explico:

Lz planta pronera hire 30 s ahe pacie ¥ pnsplres rpdpvid fepemes 1 afles. por leeira

el hermeno miyer debe  de Leper mejores coras  gue ] pequefio. NeSelree vamps 5o sequi
povAr lnrhy . (Decvetraric Genetal

Creciende. todo Se copsiaue @ PASE de eSrperTe
del Sindicato. 10 afios de antigiedad. planta A) .

anterior. e Ia arilbiacion airdieatl ne

Degtaca en la aseveracian

es un hecha a  sey congiderade come evplicative de 1o demyanaldades, o

que estas e S1tUaAN eNn uUnA ArguUmEnracion escajatenaria. Al vespecto, edto

fue lo que dijo el mismo informante:

Ko €5 RPCESATIARENTE POY [R5 SIFIRS £NF IFRLPSERIA. £S5 PP £R €1 (350 fr np frahage
dor. nosntros le vepos per poestro escalalon. pp Fredazader gre esta eppezando pe puede
rener Ia RISHE Prestacion oue npo @nfiano  perene £f trafasder énticue va tiene planta
¥ sus prestacieaes 1@ defiepde un coptrate. fp sindiralo puevo fodavos frepe gue Juchar

PO BE)Ordr 50§ PrESACIcnFS.  wn Sipdicato gntigne ha  inchade srempre ¥ 751 50 hd
(oecraetray 1o oneral ded

adeiantadr para conSeGir me)ores prestaciopes. (L
Sindicato, 10 afins de antigiledad, planta A

f'or el contrario. on 1a rnlanta & es comin encontray Incenfevmidades

de los trabaiadomes ante ecstas diferencias on Ia retyitnceisg de 1a Tom oA
B 1 100 e 1 1

cde trabnio:

Los de [@ plantd pronera Ganan BEILr Gue ROSCIIES AURane hicemns [p misme qne eofles. Ao
8¢ per gue, 81 fop Jrs piepes duefirs v hirepos £ pisme fiekrze o (Ivabaador cie
12 afics de antagiedad, planta By

oficios varioes,
> AtvrAanTa cde Fiempeos

Per  au parte.  otre rrabadador . tal ver. en

pasados. se 1o explica dicienvio:

rorane elios 56 poper durps v hacen hnelgrs  (Operadoyr de | lenadora 13
afioz de antigiindad. planta Ry
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CUADRO RESUMEN DE RELACIONES LABORALES

GENERALES PLANTA PIONERA PLANTA A PLANTA B
CONTRATO CROC / 1988 CTM / 1990 CROC 1991
No.DE CLAUSU- 65 52 80
LAS.
RUBROS EMPRESA SINDICATO EMPRESA SINDICATO EMPRESA ‘SINDICATO

L- CONDICION DE EM- Propone (tiene 72 hrs. para cu+ Propone (licne 48 hrs. para Propone (3 dias hibiles para

PLEO brir la vacante). cubrir ia vacante). cubrir i vacante).

Trabajadores de Nuevo ingre-

0.

Definicion de Ia Plantilia La-

boral.

a) Numero Bilateral (acuerdo entreempre{ Amplia Libertad. Libertad condicionada
sa y sindicato en caso de reajus
tes de personal).

b) Categoria Limites al empleo de trabaja- Limite al empleo de trabaja- Limite al empleo de trabajado-
dores de confianza (los de man dores de confianza (Listado). res de confianza (Listado).
tenimiento son sindicalizados

Contratacion defimitiva. No hay periodo de prucba. Restrincion al poder sindical Escalafon ciego. Competencia (prueba de 30 | Propone en base a competen-
Escalafon ciego. a) Examen médico. dias). cia. :

b) Competencia.
-Reglamento de capacitacion.
-Prueba de 30 dias.

Empleo de eventuales.

Definicion de Ascensos.

Marca limites

-Solicitud por escrito.
-Establece  temporalidad
(despuesde 30 diassonde plan-
1a).

Escalafon ciego.

Amplia libertad de la empre-
sas en cuanto a nUmero y

temporalidad.

Restrincion por competencia.

Escalafon ciego.

Amplia libertad de la empresa
en cuanto & NUMEro, Uso y

temporalidad

Restrincion por competencia.

Escalafon ciego.
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RUBROS PLANTA PIONERA PLANTA A PLANTA B
EMPRESA SINDICATO EMPRESA SINDICATO EMPRESA SINDICATO
; A Amplia libertad de Ia empre- Ingerencia sindical a traves de
Mﬁxu y cuotas de produc- Pago v.” incremento en los - ! arreglos no

II1.- REDISTRIBUCION DE
LA FUERZA DE TRABA-
JO.

Salarios.

Bilateral (seleccionada por el
sindicato con S clatisuias).

De acuerdo a tabulador mas
compensacion en caso de in-
cremento de la produccion

No se cuenta la informacion.

Bilateral (comisiones mixtas).

Fijos de acuerdo al tabulador.

Por cumplimiento de la discipiing
fibril a traves de arregios verbales.

Acuerdo bilateral.

Se compone de una parte fija de
acuerdo a tabulador y una par-
te variable en relacion a pro-
ductividad.

-Por puntualidad v asistencia.
-Por laborar tercer turno (con-
venio no contratado).
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RUBROS PLANTA PIONERA PLANTA A PLANTA B
EMPRESA SINDICATO EMPRESA SINDICATO EMPRESA SINDICATO
TERMINO DE LA RELA- CLAUSULA DE EXCLU- CLAUSULA DE EXCLU- ARREGLOS INFORMA-| CLAUSULA DE EXCLU-
CION LABORAL. SION. SION. LES CON EL SINDICATO. | SION.
Il- USO DE LA FUERZA
DE TRABAJO.
Movilidad . - . .
a) Puestos Definicion estricta en las fun- | Libertad absoluta de la em- Claitsula de movilidad pero Tradicionalmente rigidez en la
CIONEs puestos. presa. no activada. asignacion de puestos y depar-
tada con resultados todavia
b) Deparamentos Pactado a2 traves convenio| Definicion estricta mpredecibles.
departamentales.
¢) Jornadas Establecido segimn LFT. Convenios segin LFT.
d) Tumos Abre la posibilidad atraves de | Convenios. Convenidos.
compensaciones monectarias
pactada en base a convenios
departamentales.
¢) Tiempo extra Solicitud por escrito y Arrcglos informales a traves EQ&- por el sindicato se-
presentacionescalafonariapor de vales despensa y permisos. gan antighodad por departa-
Pensaciones monetarias y su-
periores a la LFT.
f) Descancos (domingos y dias Intervencion sindical solici- | Regulado segiin LFT. Pago prima 35%. Regulador segin LFT. Pago prima 35%.
festivos). td por escrito, con 2 dias de

anuicipacion -pagoprima 35%
~compensacion monetaria adi-
cional por dia.
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EL ESPACIO DE LA REAPUESTA ORBRERA

Al 1niciar la itnvestidgacion @ plantoo o) ocpacyo de o
regpuesta ohrera definido come todas laos manitieataciaonss, gqne
desde una posicion mmi1cialmente subordinada conaryrayven de s
beradamente o no., oz integranten  de un centro Jaboral on
respuesta a las arcrones pyepuestan potr o ba dar eccion emny eoa
rial. Se =sefiald  tambieén que  en la configuracian  de oot
respuestan . interviensn  diatantos aspectoas  mismos e o
inscriben en diferentes dmbitos: culturales, subijet yyvorr,
aconrmieos. politicos. de eupeayiencilas ocupacionalen vy ooneia
les, eotc.

En este momenta  fdn ja anvearigaction gn protowis carvarnc
terizar mas de ceoroa, lag diastintas  trespuestan gque  oncom
tramogs  entre loo trabatadores de [a planra eatudiada. miomans
que ectAn presenten a lo Pargo  de 1A expesiclan de et o
eatudio. coma  olemenros randamentales on ia contormaciog e
las diatintas dimensicones qus oo enden jJa practica poaoeine
tiva.

El analisig del espacico dde Ia tespnesta obrorya parte de
rveconocey que log oabreros de  ecta empresn accoeden a oo lugan
de  rtrahalo con experiencian Yy reonrana Signiticativamente
diferentes, mismos gue mrientan oo actuacian de mny distint a
manera. tantao oen las fﬁtMﬁﬁ cooniras de rtesistencoia Al inte-
rioy fdel procesn praduactive. come en el Ambito o de 1a o
malidad a traves e las ~vaganizaciones  aimrlicales que } e

representarn:
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| oxpooIeon ce el b o ey anede Ty eapnost oo ota g oa
en doa ambiros: et dAe Ta oroganizacion dol S IRAYAREE YIS AL SEATARRY AN I IR

y el de las rvelacicnen lahoraled.

Planta B

A o largm de 1A expaor-don. inevaitablemonts hane o g
a reluciv comportamientos. acciones y actitudes banto Ao ia
hage obrera como  de GuE pepyosont anres . ep poapiesta oo for
politicas empresariales (tecnoldgicas, oryganiTativas y labo
rales) implementadas con diversos rines.

En el caso de 1a planta DL ocnyva historga & part i e
cambo de tiyma, Fegiarra nn pandiar ano vy can et aora anat e
de la practica praductiva exigtentse . el papel deaompeiiado g
sus trabajadores v [os reprecentantes de oecotos conotitiye nn
elementa explirativa central  en todeo este proceso. En oeste
trabaindores v aindicaro = han siaro ohbh] pgadas a adeciay anes
respnestas en relacidn a las cirennatancaas voa sus faermas,

Ay, de gery 1a B una nilanra conocida poy saoantensa o

evplosiva wida sindical., G mevcr Timneiones colect ivacs gque

tfraspacsaban | Ambarto e oo raiby v, panfat inmmente ce
sumido e el silencicm, Iiete  payece apvderaran de ella o
razmon  de una  ActnaAacioan ohrova oy arnddhyoa ] man modey as

cavteloss, ciroansoyits a 1a negociacion cotydyana interna e
los  problemas tabovales. bore  cambilo en A eatyaregia ron
Alcal pnede sey aintetimado on ol aigoisnt e Yot iponao:

Fry roaempyos P Essclor™ Loy o pr e r pra et px ey et i yoriar e

loe propblemsa. o Joo fuveay mssr Foacr ] fuveeer ang paro o hoess



na huelgay v despucds pie Jos [utor idsdes docidan:  os oomo
FIFPA; Ty resipenysyfir Lrdach v fievarda a o ofra saton ke o
que decids. I
A VO dely detinn . tSeer et 1o e neral o de iy
cato, 23 afice de antagnedad, planta I

v gyt le Ty camasy oy Sl vl ey

bote vitale i 1a Aactinacion  cindroad S A AR S TR AR B RTITAS NI Y
de 1a directiva fue  neceaay io poara mant spnoryse come Pyt
tocntares legitimos eon 1as negooiacrionas [aborales impot b
tes «con la empresa tanto en el dmbate de o mprganiyoac i o
la prodiceioan coma e ool de [ pe bl yornees Pabasyalen Fevg oo e
atro rasgo distintivo de la actnacian aandicral en eata smpr e
A A drirterenmcia e arnreal s tradreronigd . SEEEOTNTRIRERPETR RN
unicamente de cueationes ciyvenlatorias e 1a mano de b a1
gestison  sindical de esra wianta. =e i cayacrey pmado dode
sue inicios oo 1a firma At eyiiar, de prestary atencion ton
bren a  aspectos vereyados o onna dfe ba foey o s renby o o
interior del proceso pryodoctivo s e o ahyl o agoe Lo dngeroncia Ao
sindicato  en 1a vida productiva de sus agromiados pretopedn
ser amplia al intentar reaular  tanto el Ambito de 13 sragan:

macion de la prodoccaron. como ol e jac yelacionoa faboyafo s

Los  sefialamienton anterioreas  ayudaran a  compr ender o0

sent1do  de lag respuentas  gpmediatas de o Lyaba dadopreon
ermmaycadas precisamente  on 1A drndtencion ompy esarialo el
debiiitamienta de novdery abteyro, a i1 de o limina ty At

productivas y lahoryales provenientes de on e der ajoio,
Acrtualmente . tAant o ia directiva  omproaay al como Lo

gestayes produchivos reconocen ey los olneres de esta planta

A SIndicalistas activas gque conocen vy odorianden s deraciee

practyran el tortagnaogne o) apavo ol e et e fronte A I
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direccion, entrenan a sus nuevos elementos =smobre sus dere
chos. cuegtionan las ordenes de sus superiores y en ocafiones
se niegan a ejecutarlas a menos de que sean tiansferidaszs a ia
voz de los delegados sindicales. Esto ultime constituye una
rigidez gue la directiva empresarial enfrenta cotidianamente
lo que en voz de uno de los gestoreas de 1a produccion tue
expresado asi:

Leo es o maio que tiene el siviicato. no saben  en resl oo

1o que es un delegado. For cuslquier cosa. 1o pmiumero que te

resporxlen los  trabaladores es: tu no me  tiencs que  decar

nada. Platicalo con mi delegadc. (Supervisor. L0 anos de

antiguedad. planta B).

En este sentido. son rrabaiadores que se slienten vespal-
dados por su sindicato, el cual pese al proceso de dobhlega~
miento que ha surfride vy al endurecimientoe de los controles
por parte de la direccidén. permite a agusllos manifestar. aun
veladamente. su descontento. En el ambito de Ia prodiuccion
cuestionan y se resisten a los incrementos en la velocidad de
las lineas. a la movilidad rfuncional. a la monotonia de la
produccidén. asi como a malos tratos de parte del personal de
gestion. Al respecto, recuérdense las protestas y gueias por
el 1ncremento de los ritmos de trabaic. de log frecuentes
problemas gue han 1llegadce hasta el paro. originades por la
intencion de la empresa de hacer un uso maz libre de ia
fuerza de trabajo, deilos reiajros para alejlar el fagtidio.
dei adiestramiento a los nuevos sobre sus derechos. etco.

En este contexto. desde la adscripcion de la fdbrice a
la firma anterior. el tortuguismo obrero v ios paros de 1A

produccidn aparecen como practicas comunes de los  trabaija-
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dores como medics de manifestar descontenteos vy rechazos a las
disposiciones empresariales consideradas  1niustras por ellos,
Hoy, ante las mismas situacicnes, nuevamente salen a reluca:
aunque con menor frecuencia. Al respecto se comento:

Fl  tortuguismo se hace dependicndo del dnimo de Jos trahs -

dores: cuando se tes [lama la  atencion por algo que se himo

mal. cuando a alguno de ellos se le regailz y los demis pien-

san que estov mal. entonces todos emplesin A hacer Tortuguis -

mo. no scélo al que se le llamd la atencion. sino todos.

(Coordinador de produccidn. 10  afios de antigiedad.

planta B).

La solidaridad exaistente entre los trabailadores de egra
planta para responder a las acciones provenientes de l1a
direccion v el apovo que para ellogs representa el sindica-
to -en general—- da lugar a la generacion de respuestas
colectivas 1nmediatas caon la inrtervencion aindical. en el
dmbito mismo de la produccian.

Para la direccion ompresarial. esta situacion. ge ha
traducido en constantegs restricciones a un umo libhre de ans
recurscs. De ahil aque desde la aduuilsicion de esta planta. e
planted vy se adoptd entre log obijetivos prioritarios. el
debilitamiento dei poder sindical con mivas a reconstrulr on
relacién con ellos en otros términos. La eliminacidén del
departamento de venras (L9 v la transterencia de los
trabajadores de mantenimiento de pergonal sindicalizade a
personal de confianza'£1989) han =ido dos de las medidas
principales en las que descansd este propdésito,

Adicicnalmente. y sobre  las condicvianes que ce  crearon
con cada wuna de las medidas anteriormente sefialadas. la

direccion empresarial ha emprendido otras 1nnovaciones que



24

(1]

han transformade de manera importante las formas de utilize-
cion de la mano de obra v las relacicones de empieo.

En este contexto. tanto la patronal como el sindicato
han re=orientado sus estrategias hacila la negociacion. La
primera con la ayuda del sindicato. ha tratado de convencer a
los trabajadores de [a necesidad de los camwbiocs. al  mismo
tiempc que ha pagado pcr ellos. For su parte, el sindicatao
modifica su eatilo de gestion v deia arras el viein esqguema
de linea dura para adoptar el didalogo como una nueva forma de

relacion con la empresa.



VITI. CONSTITDERACTONES FIMNALTS



CONSIDERACIONES FINALES

Finalizar este estudio con las conclusiones que exige
toda labor de investigacidén, nos resulta dificil porque la
realidad se configura cotidianamente en relacion a un contex-
to determinado vy a la actuacion de los individuos que par-—
ticipan en su interior. La palabra 'conclusiones" nos pesa.
parece llevar una carga de definitividad. de fijeza. de
verdad abscluta que parece contradecir la fluida cualidad de
lo real y la ¢6ptica flexible que nos permiti¢ acercarnos a la

construccidén de prdcticas productivas fabriles.

Es a partir de esta experiencia que podemos ahora decir.
que el valor de este tipo de estudios, radica en la dinamica
de descubrir e 1ir reconstruyendo. desde diferentes flancos y
actores, las intimidades qgque —-como en el presente andlisis—
cobijan los muros fabriles. Por eso, mas que puntos finaleg,
presentaremos algunas precisicones acerca de un "momento" en
el proceso de configuracion de prdacticas productivas, asi
como también algunas de las interrogantes mds importantes gue

han surgido del andlisis.

Antes de iniciar este punto es preciso advertir que fue

necesario recuperar los resultados obtenides en las dos
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) . . . .
a fin de tener una vision de conjunto

empresas estudiadas"
ya que la configuracion de prdcticas productivas diferen-
ciadas sdélo puede ser explicada a partir de las inter-
relaciones que se dan entre los distintos actores que 1in-
tegran el Grupo. Esto es. la estrategia de poder plasmada en
las distintas dimensiones de las dos plantas en estudio ponen
de realce como un plan empresarial es pasado por el tamiz de

las relaciones sociales. Es asi que decidimos poner de frente

los resultados obtenidos en las dos plantas estudiadas.

1. El ajuste de las relaciones de poder.

En la exposicioén queda de manifiesto que las incerti-
dumbres que condujercon al Grupo estudiado a transformar su
estrategia preoductiva —-desde 1980~ son fundamentalmente de
naturaleza politica y se situan en el dambito de lo micre. Las
relaciones de poder existentes entre la empresa y los traba-
jadores a nivel del espacio fabril, son las que se revelan
como el punto de partida del proceso de reestructuracion que
emprendi¢d el grupo en estudico. sin gue esto impligue la
inexistencia de otras . incertidumbres eﬁ otros niveles del

quehacer empresarial.

(@) Castitla Ramos. Beatriz “Reestructuracion emoresarial: hacta la configuracien de prdcticas
productivas diferenciadas en la industria refresquera. El casc de la Planta A", inrres Gongora, Beatris

*Reestructuracisn empresarial: hacia la configuracién de pricticas productivas diferenciadas en la
industria refresquera. £l caso de la Planta B".
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Fn este contexte. podemos sefifalar que la piedra de toque

gque animé la reestructuracion del Grupo fueron. la resisten-—
cia obrera y las rigideces en el uso de la fuerza de trabaljo
impuestas por el poder sindical —-encarnado en los obreros de
la planta pionera—- que hacia a los obreros reconocerse mas
como sindicalistas que como trabajadores: y que les permitia
mantener el control de importantes decisiones en el proceso
productivo. Esta situaci¢n hacia imperioso el ajuste de las

relaciones de poder.

De ahi que la formula para fragmentar el poder obrero.
se situara en la traslacién del poder empresarial a otros
espacios fabriles ubicados —aun en la misma area gecgrafica-
donde fuera mds previsible el control de la organizacid¢én en
todas sus dimensiocnes. La c¢reacidon de la planta A en 1980
resulté el primer acierto del proceso reestructurador. Por su
parte la adquisicién de la planta B en 1982, reflejé los
primeros avances exitosos de la estrategia empresarial en
ascenso, gue en ese mismo afio habria de conscolidar sus prime-—

ros objetivos. con la integracién del Corporativo.

Con esta estrategia la direccién de la empresa consigue
resarcir parte de su poder perdido al quitarle la exclusi-
vidad a los trabajadores de la planta pionera. y con ello

frustrar el éxito de sus amenazas de huelgas y paros.
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A diez afios de distancia el testimonio de uno de los
trabajadores sintetiza la eficacia de la estrategia ideada
por la direccion empresarial:
Cada vez que ellos hacian huelga la ganaban porque no habla
otra planta. Hace diez afos. cuando empezo esta  rfdabrica.
hicieron la ultima huelga. Desde eso. han intentado hacer
huelga pero no 1llegan a hacerlo. su buen contrato colectivo
se ha estancado, llegan a arreglos pero no con lo que piden.

(Secretario del Trabajo del Sindicato, 10 afics de
antigliedad. planta A)

ITI. Las relaciones de poder en los espacics fabriles: dos

practicas productivas diferenciadas.

En el planteamiento inicial ya se habia seflalado que la
conformacion de una practica productiva de ninguna manera es
producto de una fuerza unidireccional ni de la imposicidn de
un orden sobre otro. sinoe que se trata de un proceso incesan-
te de creacioén colectiva en donde la accion de los hombres en
sus distintas relaciones y desde sus diversas posicilones y
subjetividades. van definiendo sus proplos espacios vy o con
ello los de los demads. En esta perspectiva. las estructuras
no determinan, sino sé¢lo limitan la actuacion de los actores.
En el presente estudico. la demarcacidn de eéstos limites entre
los actores y grupos de actores productivoes —-a traves de las
relaciones de poder— constituy¢ el angule que nos permitia
recuperar el proceso de configuracién de las practicas pro-

ductivas.
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Con relacién a nuestro estudio particular se encontro

que con el desplazamiento del poder empresarial -ya restabile-
cido— hacia otros espacios preoductives. la direccion de la
empresa senté las bases para la creacion de un nuevo orden
productivo y laboral. Mismo que nco escaparia a ser cuestio-
nado y redefinido nuevamente por la participacion activa de
los distintos actores gque integran las empresas. dando lugar
a la configuracion de las prdacticas preoductivas diferenciadas

gque han sido dibuijadas en este estudio.

En la planta A el poder empresarial aparece en escena
restablecido frente a un camino desbrozado de cualquier traba
que pudiera representar una amenaza a las exigencias produc-
tivas: un espacic virgen. una fuerza de trabajo tambien
virgen. y un régimen contractual desregulado concerniente al
uso de la fuerza de trabajo. apuntaladce tambien en una tec-
nologia mas moderna y versatil. En suma. la planta A nace
como un medelo de empresa moderna. productiva y flexible. qgue
habria de constituir el paraiso laboral que he proclaman con

anhelo los portavoces de la Modernizacion Empresarial.

La historia de la planta B es huy distinta. 5u ad-
quisicidén consigue el logro de uno de los desafios mas impor-—
fantes del Grupo: ser el amo del mercado de refrescos a nivel
regiocnal. Pero esta planta si tenta wuna historia. no era

virgen y su pasado habria de convertir su espacio productivo
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en un terreno de constante disputa entre el poder empresarial

y el poder obrero por la apropiacioén del derecha a disponer.

El analisis de la construccion de las practicas produc-—
tivas en estas dos fabricas nos condujeron a las sigulenteg

precisiones:

El control —-como categoria explicativa de las relacicnes
de poder — nos permiti¢ observar como las estrategilas disefia—
das pcer el capital y que emanan en linea directa de la direc-
cién del corporativo. al ser puestas en marcha en el piso de
las dos fdbricas toman rumbos muy disimbolos en los é&mbitos
de andlisis propuestos en la presente investigacion: el de la
organizacion de la produccioen vy el de las relaciones labora-

les.

A nivel de la organizacion del procesc de produccion.
resulta de gran relevancia destacar como una base tecnica
homogenea posibilita distintas formas de organizar la produc—
cioén en virtud del uso social gue se le confiere a la tec—
nologia. En el proceso de produccion qgue nos ccupa. carac-—
terizado como de flujo continuo. la cadéna fordista consti-
tuye el elemento técnico central alrededor del cual se or-
éaniza el trabajo. Los supuestos organizativos que conlleva
dicha base técnica. generalmente son animados por 10s pos-—
tuladeos tayloristas. que encuentran en la cadena la posibili-

dad de profundizarse. Estos principios comprenden una divi-



8ién minuciosa y preestablecida del trabaic, la asignacion de
puestos fijos a los trabajadeores. la division entre super-—
visién y trabajo directo. ast como entre produccion y man-
tenimiento. Todo elle. sustentado en reglas formalizadas
acerca de como trabajar. y en un estilo de gestion jerarquica

Yy burocrdtica.

Ahora bien. los egstudios de caso nos revelaron el peso
de lo politico en las modalidades que adguieren las diversos

dimensiones organizativas en cada espacico fabril.

As1, mientras en 1la planta A, el desplazamiento del
poder empresarial procura vy logra la instauracion de una
organizacion flexible. en la planta B la busqueda de esa
flexibilidad ha implicado para la empresa constantes confron—
taciones con un poder obrero que se resiste a cedery egpacios
considerados como suyos. A lo largo de la exposicioen se
hicieron evidentes las diversas combinaciones entre magquinas
y hombres. dgue resultan en este nivel. en tas dos plantas
estudiadas. mismos gque ponen de realce la inexistencia de una
correspondencia univoca entre las dimensiones tecnicas.

organizacicnales y de las relacioneg laborales.

Ante una misma bhase tecnologica. y en aras de un mayor
control sobre los trabaijadores. en la planta A se observo que
los puestos son fijos a pesar de la existencia de un convenio

contractual altamente flexible que sugerirta en primera
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instancia, la pelivalencia de los trabajadores. Paradeia que
se explica porque el obrero nueve se ha moldeado en esta
fabrica. en este sistema de trabaic. Perco esta paradoja tiene
razones tecnicas: el proceso de produccicon integra en  su
interior el control de calidad a traves de dos puestos de

trabajo: mirador de vacics y de llenos.

El aprendizaije empresarial derivado de la planta pionera
lleva a la gerencia a dejarse abilertas todas las posibili-
dades para disponer libremente de la fuerza de trabajo:
flexibilidad en el contrato. pero en la practica. rigidez.
Establece la fijacion de los trabajadores en sus puestos tras
el objetivo de restringir vy delimitar su esfera de accion. lo
que permite identificar en cualguier momentc al responsable
de los errores productives. Aunado a 1o anterior, ésta forma
de trabajar permite al obrero el conocimiento profundo de su
puesto, lo cual tiende a acrecentar la eficiencia del traba-—

jo.

Otro es el casc de la planta B. donde el aprendizalie
empresarial. en este aspecto. no ha podido ponerse en prac-
tica en virtud de la vresistencia de loé trabajadores a ser
fijados en un puesto. Ellos. amparados en la categoria de
embotellador -mismo que se desdobla en varios puestos— de-—
fienden una muy peculiar forma de polifunciocnalidad. donde
buscan protegerse del desgaste que representa el trabajo

fijo. En este caso. se trata de una polifuncicnalidad, asumi-



da y recreada por los trabaiadores. cuyos limiten ellom
mismos definen. Es un antiguo producto de su historia. res-
ponde al aprendizaije obrerc y por lo tanto resulta muy dis-

tante de los propositos empresariales modernog.

De esta manera. en egsta planta —exceptuande a algunos
operadores— la mayoria de los puestos de trabajo son rotati-
vos perco siempre en la misma linea de produccion. Esto viene
a cuestionar alguncs de los supuestos basicos del trabajo en
cadena. tales como la continuidad en la produccicon con la
eliminacion de los tiempos de desplazamientos de los trabaijia-
dores al asignarles y fijarlos en sus puestos: lo cual no

ocurre en esta planta B.

A otro nivel, esta situacien pone en entredicho los
beneficios de la polifuncionalidad por =1 migsmn. en tanto que
ésta requiere ser contrastada con  las necesidades vy las

caracteristicas del procesa productivo concreto.

En este mismo planc organizativo. la exigencila empresa-—
rial de mayores niveles de productividad vy eficiencia vtre-
queriria garantizar el control en t&das sus dimensiones.
situacidén que se acentuaria a partir de la presencia del
ﬁroyecto reestructurador de 1987. Sin embargo. el origen y la
histeoria de las plantas. la composicién de la fuerza de

trabajo. el peso de la cultura laboral vy el papel del sin-



dicato producen diferentes configuraciones de éstos espacios

en cada una de las fabricas.

lL.a planta A fue pensada desde su creacidn., en el marco
de una nueva concepcion empresarial. Por tal razon. el plan
corporativo trazado para esta empresa seria el de mantener
las condiciones organizativas libres de la rigidez. como ha
sucedido desde su origen. De ahl que la recrganizacion empre-—
sarial se oriente centralmente., hacia una mayor intensifica-—
cicn en el uso de la fuerza de trahajo. Para lograr estos
fines. fueron tocados los campos de la gestion. las costimn-
bres de trabajo y los cobreros tendrian que ajustarse a las

nuevas normas que exigen los regquerimientos productivos.

Desde la optica de 1a cupula empresarial. la ruptura con
el pasado resultaba urgente y en la nueva era de esta planta
los arreglos informales -que los trabajadores habian conver -
tide en un estilo de concertacicdn con la empresa- fenlan que
ser eliminados. cediende el pasoe al endurecimiento de la
disciplina fabril. En el momentc de realizar esta inves-—
tigacion. éstos espacios ya habtlan side apropiados por el
poder empresarial. creando incertidumbfes y brotes de incon-
tormidad tanto entre los trabajadores como entre algunos de

los directivoes.



Desde nuestya parapeactiva no em  Tacil enptepds) JAA
modificaciones al estilo de gestiéon vy la supresion de los
arreglos pactados a nivel de la informalidad. Hay dque recor-
dar que estos aspectos han sido pilares i1mportantes de lags
buenas relaciones establecidas con los trabajadores de esta
planta. y que por diez afcs. mantuvieron a la empresa como

modelo de productividad y calidad.

De nuevo surgen interrogantes que urdgen a la profundiza-
cién de las ldégicas adeoptadas ya que parecen contravenir al
mismo sentido comun. Asi. ante los hechos de la planta A cabe
preguntarse. iacaso no ha sido la gestion paternalista y los
arreglos informales los que actuaban como elementos compensa-
torios del poder entre la direccion y los trabajadores? {¢No
ha sido sobre ello que ha descansado la aceptacioen de los
trabajadores de un corden productivo y laboral definido unila-
teralmente por el poder empresarial? Y a otro nivel. iel
paternalismo como estiloe de gestion de muchas empresas del
pals. necesariamente tiene gue ser eliminado en aras de la

Modernizacion? dPor quey

En contraste, en la planta B, la CﬁnstrucciOn del espa-
cio organizativoe 1mplicd para la direccion empresarial en-
frentamientos cotidianos con los trabajadores. portadores de
una cultura de trabale vya definida y de una tradicién que
contempla la defensa del uso de su fuerza de trabajo. lo gue

constantemente salia a relucir en detrimento de la eficiencia
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y calidad del proceso productivo. Aunada a esto. la conviven-
cia entre trabajadores que perteneciercon a la firma anteriar.
con los que se iniciaron en esta empresa ha dificultado la
eliminacién de practicas -—consideradas indeseables por 1a
perspectiva empresarial—- en razon de que dicha convivencla se

encarga de socializar los conocimientos vy los desempefios

obreros. provenientes de su relacid¢én anterior.

Esta situacion ha llevado a la gerencia a desplegar una
estrategia construida paso a paso y medida sobre medilda con
el fin de cambiar las regulaciones y costumbres derivadas de

una practica productiva fraguada en la firma anterior.

Las medidas adoptadas por la gerencia han tocado las
costumbres de trabaic y las normatividades. Tambiéen ha impli-
cado modificacicnes en los sistemas de trabalo y en los
mecanismos disciplinarios y de control. Tedo ello. encaminado
a la construccién de una nueva disciplina de trabaio. en
donde leos tiempos muertos y los "relajos" ya no tienen cabi-
da. Es asi. que la instauracion de la movilidad interna y de
les 1ncentivoes economicos se han convertido hoy dia. en los

signos de la nueva épcoca de la planta.

Todo lo anterior. ha estado acompafiado de importantes
transformaciones en los estilos de gestion en relacion a los
momentos por los que ha atravesado la planta. Entre 1o mas

sobresaliente destaca. gque el despotismo como forma de ges-
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les que se entretejen al interior de los procesocs produc—
tivos. De ahi., la necesidad de abordar el campo de las prac-

ticas informales, expresadas en costumbres de trabajo.

La recuperacion de estos dog planos han puesto de relie-—
ve como en la vida ccotidiana de la fabrica. las relacicones de
pcder cobran dimensiones muy distintas de las codificadas en
los contratos colectivos. [sto es, Ia fuerwma de la empresa vy
la de los trabajadores se ajustan en el momento mismo de
produccion. De ahi que nuestra labor haya sidoe la de ubicar
cudles son los egspacios que corresponden al poder empresarial

y cuales son los gue corresponden a los trabaladores.

l.os estudios de casc nos revelaron que hay dos elementos
en el ambito labeoral que juegan un papel central: el sin-

dicato y las caracteristicas de la fuerma de trabaio.

La capacidad de negociacion de los sindicatos con  la
empresa y Su representatividad han sido determinantes en la
definicion de las condicicones del emplec. en el usc de la
fuerza de trabajo y en su retribucien. En el caso de las
caracteristicas de log trabajadores. cobran peso sus travec-—
torias ocupacicnales. sus tradiciones i1industriales y sin-
dicales. dgue en relaci¢on al contexto regiocnal y empresarial.
Yy a las po;iticas gerenciales tienden a conformar culturas

laborales ohreras especificas.



En el caso de la planta A. si recordamos que el sin-

dicato nace de la manc de la empresa. entonces resulta con-
gruente su posicioén colaboradora. Se trata de un sindicato
“"noble'. dispuesto siempre a aceptar los requerimientos

empregariales. surgidens del guehacer productive, Estos re- ;
guerimientos son percibidos generalmente como un aconteci-
mienta natural que hayv que resolver sobre Ia marcha. mediante

el dialogo y el entendimiento.

La gestion sindical en esta (fabrica se define por una
relacion de colaboracion con la empresa en donde entran en
juego ciertas componendas que pueden resumirse en la expre-
sion: yvo te doy si tu me das. Un estilo de gestion cuyo éxito
ha estado cimentadeo en sus posibilidades de resclver opor-—
tunamente los problemas individuales de 1os trabailadores. v
en donde los permiscos y cliertas concesiones han ocupado un |

Iugar medular.

Por cotra parte. el poder empresarial desdoblado a traves
de la seleccion cuidadosa de trabajadores sin trayectoria
laboral fabril v sin experiencia sindical. los ha dejado

inermes ante las decisicones y requerimientos empresariales.

En este contexto. podriamos caracterizar esta planta por
la definicion wunilateral por parte de la empresa de las
condicicnes y formas de uso la fuerza de trabajo previstas en

un contrato altamente flexible. Donde los espacios de inter -



vencion del sindicatoe se reducen a las condiciones de  la
contratacilion. pero limitados por la empresa mediante otros
mecanismos. Se trata de un sindicato al gue el proceso pro-
ductivo le es ajenc come ambito de ingerencia. de ahi sn
posicion pasiva ante log proyectos empresariales  concernier—

tes al uso de la fuerza de trabalo.

Por el contrario. en el caso de la planta B. la historia
del sindicato es larga v combativa. Resalta claramente su
constante preccupacion por participar en las decisiones tanto
del ambito de la regulacion laboral como en el de las con-
dicicones y formas de uso de la fuerza de trabajo. 5in embar-—
go. las modalidades de intervencion en estos ambitos se ha
modificade. Los acontecimientos particulares gue han venido
transformando los rasgos internos de esta planta —-proceso en
el gue el sindicatce va como actor— tambien lo han tocada

llevandolo a cambiar sus formas de actuacion.

Esta planta se caracterizaba por una 1ntensa y explosiva
vida sindical con practicas de accion directa: huelyas.
paros. tortuguismos. FPero al pasar a mancos de una nuaeva
patronal. paulatinamente ha 1ido modificando su  estilo de
gestion. El encuentro con un poder empresarial diferente. que
se presentaba fuerte tras la implementacion de medidas para
debilitarlox lleve al sindicato a buscar nuevas egstrategias

que le permitieran mantenerse como 1nterlocutor legitimo

[6)]

frente a la empresa. Ante estas nuevas condicicnes se han



visto obligados a abandonar el esquema. caracterizado por lom
mismos trabajadores. como de linea dura. ¥y replantearse su
relacion con la empresa a traveg del dialego v la negocia-

cion.

Resulta interesante seftalar gque a diferencia de los
camblos sustanciales qQue generalmente sufren log contratos
colectivos en momentos de recorganizacion productiva. el con—
trato colectivo en esta planta. en esencia. no ha gido toca-
do. El unico cambio importante advertide de uno a otro en las
dos ultimos contratos. se refiere a la eliminacion del per-—
sonal de mantenimiento como personal sindicalizado. Este
hecho y los testimonios recogidos nos permiten atirmar que la
reorganizacion en esta planta se basa en acuerdos y convenios

fuera del contrato colectivo.

As1. las relaciones laborales en la planta B -después de
un largo pericdo de enfrentamientaos— puede decirse que ge
orientan a la construccion del consenso: e  trata de un
consenso negociade cotidiana y paulatinamente, donde la

empresa ha tenido gue pagar por flexibilizar.

FFor su parte los trabajaderes., si bien puede decirse que
é diferencia de los de 1la planta A. tilenen en sus manos
importantes espacios de billateralidad con la empresa, la
actitud asumida ante la reestructuracion empresarial. recuer—

da algunos de los rasgos que han caracterizado al 1lamado
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modelc de relacicones laborales de la revolucion mexicana: el
garantismo del puesto de trabaljio. la rigidez del puesto y el
caracter instrumental del trabaijio. aunque en la cotidianidad
fabril aun conservan significativas formas de resistencia
directas y ocultas en relacion a la contiguracion anterior de

sus relaciones conflictivas de trabajo.

Todo lo anterior apunta a considerar que la experiencia
laboral y sindical de los trabajadores de la planta B actua
en dos direcciones: por una parte, los obliga a la cautela vy
en cocasiones los somete a tin de no guedarse fuera del Juego.
For la otra. defienden y se resisten a ceder espacios con-

siderados de su exclusividad.
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Dos plantas que producen 1o mismo. estAn en ia misma
ciudad. em una aacla empreaa. Quien mire de leion as pentiva
autorizado a pensar dque al interior de logs murocos de las
fabricas se encontrara con lo mismo. Nosotros nos acercamos y
el peso de la historia de los hombres gue alla trabalan nos
mostro su poder: nada habia de "lo mismn”. todo era diferen-
te.

fin una planta hay wna hiztoria  larga. pero los hombreg
ne entrarcon a la vida comoe obreros. en una fabrica. Su his-
toria empezo como campesincos. Sus abuelos fueron peones de la
hacienda heneqguenera Yyucateca. sus padres conocleron la
revolucieén y la reforma agraria que los volvio ejidatarios.
Ellos buscaron una vida nueva. vinieron a la ciudad cargados
con esa experiencia de cortar pencas esplnesas que  al rayo
del medicdia les dejaba las mancs sangrantes. Trailan en su
corazon las histeorias gue overon de 105 abuelos. donde tuvie-
ron gue negociar con el "mayocol” vy se las vieron con el
hacendado. Iraian sus propias historias., de entrentamientos vy
negocliaciones con los: distintos persénajes gue desde la
reforma agraria se han inventado para controlar a los hombres
y a los dineros del campo. Bueno. pues con ega experiencia.

entrarcon a trabajar a una embotelladora.
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viva la hacienda heneqguenera y el  ajido con an sol y  man
esgspinas y la lluvia. Pero toda esa inseguridad v esa dureza
que tiene la 1ntemperie. se gueda afuera. no puede atravesar
los muros de la fabrica. Los hombres de la "A" trabaijan ahora
baio techo y se enfrentan a tantas novedades y van aprendien-
do a dominarlas. y con razon se sienten orgullosos. LA EM-
PRESA —que agqui va con mayusculas—- dice que ellos son 'muy
ncbles". y esta planta. © mejor dicho. estos hombres. ganan
premios. son un modelo mas alla de la ciudad v hasta en la
galactica guerra de las colas. Eso pasa allil donde el plantel
henysijuenay o ALIYUe VIV,

LLa historia no es una cosa metafisica. es la vida. La
cultura va metida entre los huesos. son log oles gue miran

las botellas mientras pasan rapido en la banda. Scon lios

brazos que estiban y trasiegan. Las empresas tienen ahora.

mas que nunca. que entenderlo. Pasar del eijidn a la fabrica
puede ser mas facil o mas dificil. puede ser un exito o un
fracasc. Mucho depende de la creatividad de las empresas. de

su capacidad de reconacer y disefiar. de olvidarese de copiar vy
de aprender a mirar lo propio.

Concluimos esta tesis con una gran pregunta.  viene de
las respuestas que encentrames. Es una‘pregunta Yy un camino

abierto a la 1nvestigacion. al conocimiento. Tenemos por

Q

delante el entender estas culturas. estos  huegsos. estos

musculos que mueven todas nuestras fdabricas.
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