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INTRODUCCIDN
El ardliziz gue a contiruacidn se presenta tisne por objeto ubi-
—ar a 1a Cooparativa de Trabajadores de‘PascuaI S.C.L dentro de
AT IAF SO de.feferen:ia e =1 cual se intentara  copocsr cudl o
cudlas son log tipos de modelo o estrategia organizaciomal gue de
fire la estructura organizacional de aesta Cooperativa, wrna vez
qua s2 logre =2sto vy teniendo bien definida la estructura de la g
ganizacidn, =2 procederd a establacer cdmo ha influido al tipo de
estructura organizacional de la Cooperativa en los resultados que
z2 obtienan con la tecnologla actual Con que opara la planta sur
ubicada =n Lorenzo Boturini y Clavijeros an la colonia Transito.
Fara tal efecto se desarrcllaran los modelos estratdgicos. dominan
te2s que defirnen la sstructura organizacional, &stos modelos domi-
hantas son: |
a). El1 modelo autoritario.
b). Modelo participativo.
=). Modelo satisfacianta.
Cada uro de 155 modelos citados tiené sus propias particularida-
des, y por lo tanto se tratardn por separado.
Por otrglpart., y ante las nuevas perspectivas qua se presentan
Fara Mtxfco con la apartura comercial via la insa2rcidn al GAT por
un lado, vy ante ] Tratado Trilateral de Libre Comercio por 21 o
tro, es papel del futuro administrador raconocer los tipos de ez
tructuras organizacionales gue se presantan an la actualidad, vy
10 que es mas, la corssponde =1 buscar formas de astructura orga-

rizacional gue puedan resultar una alternativa de producidn, pues
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Lo que Como se pusde aptraciar, loz modelos de produccidn gue ubi-
lizan lazs empresasz mexicamas, son modelos de importacidn gue las
maz da las vaIas no =2 apegan a la realidad nacional vy gu2 1o han
termido un estudis  previo, gue tenga como fim, conocer hasta Jud
purto estos modelos pueden resultar funcionales pé;a las organiza
ciornes nacionales.
Asl puez, =21 prasente trabajo pfetende arrojar un poco de luz so-
bre astos puntos, tomarndo como modelo de estudio 2l caso de la
Cooperativa de Trabajadores de Pascual S.C.L.. puesto qua es una
organizacidén que a pesar de habar tanido que enfrantarse a gran-
des éroblemas, representa en la actualidad una emprega da racond
cido éxito dentro de su mercado, donde podemos ancontrar las con

diciones rnacesarias para =21 estudio,
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I. MODELOS ORGANIZACIONALES
MODELD AUTORITARIO

La "Qrganizacidn Ciemtifica del Trabajo". rezponde a la meceszidad
del capitalismo por conmtrolar el proceso de produscidrn en los ta-
llares con &l fin de lograr una acumulacidn  mas Fapida del capi
tal, por madio de la raorganizacidn de las tareas productivas, &3
ta receszidad rnace del crecimiento zin precedente Jqua sufren las
industrias a finalas dJdel siglo XIM tanto 2n Europa como en los Es
tados Unidos, es en aste wltimo que los progra2sos industriales al
canzarn su 3rado mas alto, y =235 aqul donde la OCT encuentra al am-
biante adecuado para suragir.
Entre otras cosas la OCT infenta aplicar el método cientifico pa-
ra la resolucidon de los problemas cada vez mas complajos de la or
ganizacidn, con el fin de lograr wna =2ficiancia productiva que
parmita el crecimiesnto dal capital.

" La OCT propone la busquada de la eficiencia prodiachti-

va maediante el desarrollo vy la pussta en practiza de

procedimientaz vy estructuras gua nisgan aparesntemnarnts

las relacionezs Jde poder cuando, =2n re2alidad, 1o que sa

deszsa 235 la imstitucionalizacisn de un poder formal le-

gitimado. Pensamos qua precisamanta bajo aste tarmino

de eficiencia productiva es dondea se oculta la férmula-

misma del poder”. (1)
El mod.Lo autoritario tiena sus origenes en los postulados de la
drgarnizacidn Cientifica del Trébajo, la cual tiena Como reprasan-

tantes principales a Frederick Winslow Taylor vy Herry Ford, cada

uno de a2llos aporta a la administracidn formas y tacnicas de con-

i.Eduarde Ibarra C. y Luis Montafo H. Mito y Poder en las
Organizacionas: " Notas para un andlisis critico de la Admiminis
tracidn". Mexico 1984, p.31.




trol del trabaio que representaron wn aran avarnce hacia la produg
cibm 2 masa.

Taylors, 2limima los tiemposzs muertos de la maguinaria de  produc-
=idn, esto ze realiza por medio Jdel astudio de tiampos v movimien
toz, el cual congiste en organizar, medir las taraas que realiza
=21 trabajador =2n la elaboracion d2 un producto, para que poste-
riormente se raorganicen eliminando los movimiantos innecesarios

an =21 proceso de produccidn.

"El yzo de métodos exparimentales =2n 21 estudio del
trabajo no comanzd con Taylor: en afacto, 21 uso mismo
de tales mitodos por artasanos =235 parte de la practica
de cualquier oficio. Pero el estudio del trabajo por,
o de parte de aguellos que lo Jdirigen en lugar de aque-
l1los que lo ejecutan, parece que surge tan sdlo con la
tporca capitalista:® (2) :

Es importante hacer notar que Taylor =n realidad lo gque buscaba
(3)

ara lograr la maxima prosperidad de loz trabajadores. Entre los

aportes gque hace a la administracidn ze encuentran la =liminacion

del oficio por medic de la emancipacidrm del corocimients del sro

de nanara abisrta ya  guea

ut
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ceso productive atacands a lo=s
"Dugramte todo =1 siglo =HIH 2l oficio constituira Jde man2ra siste-

mitica v general la piadra angular sobre la cual serd construida

2.Harry Bravarman, Trabajo y capital monopolista, Maéaxico,
19:37.1 FP« 109-110.

3.Lo que Taylor andaba buscando, no 23 " la mejor manara" d=
hacer el trabajo "en general", cosa qua Friadmarnn parecea asumir,
siro una raspuaesta al problema especifico, de c—dmo controlar
mejor &l trabajo alienado, es decir, la fuarza da trabajo gua as
comprada y vendida. op. cit. p. 111,
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la ocrgamizacidn obrara...”". No a3 por casdalidad que 21 miz-

mo Taylor manmifestira gue: guisn domina 2l oficio v dicta los mo

-

dos operatoricos =e hace tambidén JusfMo de loz tiempos de produs-
w=idm.

Coriat mamifi=zsta guea "Doblagar al obtrero de oficio, liberar al
proceso de trabajo del poder que éste ejerce sobre 21 para insta-
lar &n su lugar la ley y la rorma patronales, tal zera la contri-
bucidn histdrica del Taylorismo".(S) Uno de los factoras que per
mitieron gus ésto s2 raalizara se ancusntra en 1oz dJdos periodos
da inmigraciones de obrercos no calificados y campasinos esuropecs
desplazados por la revolucidn industrial hacia Amarica del Norte,
cor 1o cuwal se constituye un marcado de trabajo ideal an donde la
organizacidn implementard la Organizacidn Cientifica del Trabajo,
2]l proceso de inmiaracidn se realiza e2n dos stapas: "...de 18135 a
1260, un total de cinco millones da parsonas dasambarcan en los
Estados Unidos..., da 1880 a 1915 nuevas fuentes de inmigracion
acaban de alterar la composicion del mefcado de trabajo".(S)
Taylor hace una‘sogmentacibﬁ del trabajo mediante la cual =1 tra-
bajador solamente se dedica a llevar a cabo tareas especificas
restandéic la base de podar gque sustentaba a los obreros califi-

cados: "eal conocimento Jdel oficio".

Taylor pone en marcha tres niveles de podar mediante los cualesz

4, Vid, Coriat Banjamin. LA MANOFACTURA Y EL OFICIO

S.op.cit. pp

&. op.cit. pp
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ataca la base de poder de loz obrerozs "=l oficie", estos tiveles
=g H
a) One bast way: 23 la meajor forma de hacer las cosas. Tonsiste

2 la Jdescomposicidn de 21 proceso de produccisn qde realizan lo=z
obreros en sus componentez mads sencillos, para gue postariormen-
ta sean reorganizados d2 la manera mas adecuada "El objetivo ex-—
Plicito es la lucha contra el bajo rendimiento sistemadtico, 3u
verdadero propdsito es asagurar 21 control del procaso da trabajo
y medio para lograrlo 28 €l crornometraje [...] El crondmetro se
consiituye asi en uno de 1o instrumentos modarnos de podaer an
(7)

las organizaciornes...". -
b) Thinking deparment: tiene como fin, lograr al control de la
eficiencia mediante cuatro funciornes a su cargo la distribucidn,
fabricacidn, salarios y personal. El1 objetivo da 21 Departamento
Parisante -cz-omo también 25 Condcido- 23 21 manejo de la creativi-
dad que =1 One best way ha logrado de cierta manera amancipar a
los obreros de oficio, esto es que:

“ El thinking department se apropia de la creatividad

del obrero al separar la concepcidn de la ejacucisdn,

controlando mediante esta estructura organizativa la a-

Plicacién del saber quae ha sido ratirado a los obreros

en los procesos de produccidn, e imponiando de esta for

ma un procedimiento disciplinario vy un mecanismo da vi-

gilancia". (3)

c) Maxima prosperidad: para que la organizacion pueda llegar a 23

te Ultimo paso, es necesario que 2xista colaboracidn antre =21 pa-

7. vid. Ibarra C. op.cit., p.34.

B- ibidem- PP.35‘36.
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trét v loz brabajadores, ya que los inberssss son 1oz mismos para
ambioz . Taylor sostiene que "...to puedse habser prosperidad para =1
patrdn ern un Larmires larao de afos, a mernos Qe vava  acompafada

(9)
dz prosperidad para 2l empleado. vy viceversza...". cuarndo nos ra
ferimoz a la la colaboracidrn, asumimos gue esta o a3 Iarupal sino
individual tal vy como 1o seMalan Eduardeo Ibarra C. y Luizs Montafo
(10)

H. &an Mito y PFPoder, asl pues 1o gque realmente sucede 25 gua 21

1 trabajador orillado a prestar sus esfusrzos para =21 bien de la

i

oraanizacidn mediante la utilizacidmn Jde Jdiscursos a nival indivi-
dyal, "Colaboracidn que implica vy justifica la aceptacidn de los
(11)

dos niveles anteriores".

La 2CT rmo deja de lado las sanciones y recompansas para =21 traba-
jadar zon el fin de lograr qu=a este cooper2 para los objativos de
la organizacidrn, da asta marnera Taylor considera gque la reacompan-
za adecuada para el trabajador asta =2n 21 aspecto 2condmico pu=s
d= =2ste derpende en gran medida 3u bienestar, de 2sta manera =21 o
brerc saca ventaja de los principios propuestos por la OCT. Esta
misma concepcidrr serad retomada mas tarde por Henry Ford en su po-
litica del “"Five Dollars Day", misma que trataremos a contirwua-
cidn donde se desarrollaremos 1los aportas Jde Ford a la administra
cibn.

Cor éste autor se eliminan los tiempos muertos con raspecto a los

9.Taylor Frederick W., Principios de la administracion cien
tifica, Editorial, Herrero Hermanozs, México., 1911,1982, p.20

i0. ibidem, Ibarra C. op.cit., p. 36-37.

11. op.cit. p. 36.
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obreros, entrae otraz cogazs Ford consideraba que 2l caminar de losz

U]

obtreros dentro de la fabrica representaba tiemps muasrto dentro de
la produccidn,. La sadena de mortaje v o la linea de produccidn son
dos ideas gue si bien no Son metamertes de Ford, i son llevadaz a
la practica hasta suz dltimaz consecuancias por Al, con la imple-
merntacidn de la cadena de2 montajs se ve la necesidad de estandari
zar las partes del producto con lo cual s podrd llegar a la pro-
duccibdn en serie finalmente. Entre las virtuwdes de la cadena para
la organizacidédn se encuertra 21 gque 25 =21 trabajo y no -el obrers
Qquien controla la cadencia de la produccidn, 1o gue rapresenta =1
aolpa final aue la 0.C.T. asesta sobre los obrercs calificados,
introduciendo a las industriaz Ford lo que se concoce como =1 ma-
(12) i

quirtismo.

Ford, rmo solamente inmplementa la forma de producir mas, simm gue
tambidgrn trata de dar solucidn al problema  Jde como asegurar la ma
o de obra fubtura, para lo cuwal aplica la politica del “"Five do
llars day", esta medida consiste en pagar al trabajador un sualdo
de cinco dolares al dia, =i bien 2sto fue absolutamente innovador
en Norteamerica, pues runca un industrial se habia atrevido a dar
un pago tan a1t§ a sus trabajadores, tambiédn as cierto gque &1 pa-
go astaba condicionado al cumplimianto de ciertas raglas, el tra

bajador que reunia los reguisitos era quien se hacia acr2edor a

gozar del aumento de sueldo perc no sin estar condicionado a 32

12. Por maquinismo se entiende, 21 uso intensivo de la maqui-
naria de produccidn. con 2l concecuente aumento de 2xplo-
tacidn de los trabajadores. El maquinismo 25 solamenta =1
nombre que se la da ala utilizacidn de las maguinas de ma
rera inensiva.
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por la direccidbn, =20 ca-

w

Qi cwmpliendo con laz normas impuesta

1l trabajador sa valia privado

1

zo da irncumplimiernto de laszs raglas

[}

dzl awnsnbto de sueldo por owun lapso de tiemepo de s3ais meses, v e
1o se restitula la prestacidn si 2l trabajador duranta =21 tismpo
quez curaba la zancidn o reirzidia, =20 caso contrario ara retira-
do =1 goce de aumento de sueldo definitivamernte, 1o mismo zucedia
2n caso de que el trabajador después de salir airoso de la zan
—idn y una vez restityida la prestacidn dszta reincidia an actitu-
des an comktra de lazs rormas.

Fara gue un trabajador se considerara dentro de la politica del
Five Dollars Day. debila llenar ciertos regquisitos. por ejemplo:
Sar wun hombre mayor de edad,. no tener vicios como fumar o baber,
etz. .., 2n unha palabra 21 trabajador que desaara ganar cinco dola
res al Jdia tenla gu= Jdemostrar wuna conducta intachabla.

FPor obro lado, el Five Dollars Day no s=2 aplicaba a mujeres y ni-
PMios. an 21 caso de las mujares, Ford concideraba gue las mujeras
que tabajaban en las plantas se caszarlan y ror lo tanto dejarian
de trabajar para ser mantenrnidas por su marido asl que en realidad
a2l marido es guien necesita =1 aumento y no la mujer. Lo gue Ford
rarsegula con la politica del Five Dollars Day =ra garantizar la
fuarza de trabajo, la produccidn en masa.

Para la orgsanizacidn, la 3.C.T. aportd:

-One best way

~-Thinking deparment

-~-MAxima prosperidad

La OCT tuvo algunos aportes mas como por ejemplo: Produccidn  en




ma=a, Aumento del consumo, Ezterndarizacidn del produchto, obo. .

quie para efecto de la prezente investigacids oo Soards asordados.
Ery los afos 07 Lo coatnas hhe oot lichoz obraros pravoZados por
N Slaiaar Laomizaz Jde conbrol  propuestas por la OCT Jdan piz al

surgimients de conmtradicciores smbre dsta y 1los obrerss, va gque
=i bien 23 cizrto gua en las fabricas Ford =1 salafic sa aumanto
2r oun 100% esto no guiere decir gue el btrabajador se sintiera con
forme con su situacidn ya que las técnicas de produccidon lo degra
dabarn hasta el punto de transformarlo en un apéndice mids de la ma
gquirnaria de produccidn, comd una muestra Jdel descontanto obraro
hacia los nuevos modos de produccidn basta mencionar 21 alto indi
ce de rotacidn dJde trabajadofgs qua 2n las fabricas Ford se presen
tabka, lo gue represeantaba un gran problema pues s& perdia tiampo
e pregarar a los ruevos cbreros, asi puas la OCT s2 enfrantaba a
un problema que no habla contemplado, coéomo lograr reducir la ro-
tacidn de los trabajadoras?, la repuesta a esta pregunta seria da
da por las Relaciones Humanas, escuela que no viene a reemplazar
a la OCT 3ino que en realidad la complamenta, dejando intacta la
esencia explotadora impuesta por ésta y dandole un togue de huma-
midad que realmente no tisne madiante el manejo de sentimientos,
y de los aspectos ildgicos a los que responde 2l comportamiento

de los trabajadores. asi puas a continuacion se muastra oOmo las

R.H al igual que la DOCT,

"Son en realidad wn intento por re-brganizar, conforma

a los irtareses empresarialaes. tanto el saber como el
zentir obreaeros." (13) :

13. ibidem. Ibatra C. op.cit..p. 23.
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MODELD SATISFACIENTE

El rmnacimients d2 las Relaciornez Humarnas 32 prasanta durante los

0

Mos 20. E3  durants  =ste p2riodo guw2 193 movimientos obreros o
mar fusrza, debido al descontents del trabajador por la inglanta-
cidn de 1oz métodos de produscion surgidos en la DIT ya que s2 an
suentran  inconformes con el exesivo ritmo de trabajo gus ze les
impone por parte de la direccidn.
El movimiento de las R.H pasa por dos atapas:
1) Etapa experimental.
2) Etapa de abstraccion.
La stapa axperimental comprende los aestudios realizados por 21
grupo Harvard en la Hawthormne Western Electric, en la segunda =fta
pa e encuentra la formalizacidrn de la teoria de lazs R.H.
Entre loz principales reprasantantes de las R.H. se ancuentran a-
quallos investigadoras que participan en los axparimentos r2aliza
dos por 2l grupo de Harvard en la Hawthorne Western Elechtric (E.
Mayo, Roethisbeger, W Dickson, Mary Pearker F.).
"Tal vez el autor mas conoccido an asta corriente saa E.
Mayo... a Mayo e le ha acusado de ocupar un lugar gue
probablemente Nno la corresponda 2n 2l conciarto organi-
zacional": la paternidad de laz Relacionas-Humarnas. Se
le recrimina por haber pasado mas tiempo =2n los cuarte-
las senerales de la Wastarn Electric, ejerciendo preci
samente las Relaciones-Humanas, mas que al mando de los

aexpa2rimantos de la Hawthorne..."(14)

Los experimentos realizados por el garupo Harvard 2n la Hawthor

14.MontaMo Hirose, Luis "El orden sistemico: algunos autores
de la paradogia organizacional. =2n varios El_orden_organizacional

:Poder_sstrategia_ y conktradiccidn. UAM-I 1989, p. 6.
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vz 2n la Western Elactric Comgarny. conn =1 Fin de cornocer cuales
zariam lozs cambionzs an la groduwscidn d2 los trabajadores armte una
zetrie dJde cambios fizicos en =1 madio ambiante de trabajo, los
gxperimertos programados con anterioridad preveiarm  algaunos camn-
bics esspecificos. pero mo de2scartaban la posibilidad de ancontrar
alauros cambios no previstoz por =llos, v son presisaments estos
cambios mo previstos los que eﬁ realidad dan su caracter a la Ez-
cuela de las Relaciones Humarnas. va que s& dan cuanta Jde qua en
realidad los cambins fisicos del ambiante de trabajo si bien son
importantes para el bienestar de los trabajadores o reprasenta-
ron por sl sbdlos un.Factor determinant2 en 2l aumento de la pro-
produccidn Jde las obreras gue participaron en los experimentos,
va que ante cambios en los tiempos da trabajo durarnte la jornada
laboral vy aun ante los fisicos en 21 medio ambient2 de trabajo,
las trabajadoras manifestaron una constante alza en la productivi
dad tanto individual como en equipo (zalvo an algunas ocasiones),
ezstos rasultadeos llavan a los investigadoras a praguntarse cual
2ra la razon Jde gue esto pasara, 23 aqui donde se dan cusnta gque
las trabajadoras se sienten, de cierta manera tomadas en cuenta
por la empresa y asto ez lo gque en r=alidad las motiva para ran-
dir mas an su labor.

"En estos Experimentos, un equipo de la Escusla de Ad
ministracidn de empresas de Harvard, bajo la direccidn
de Elton Mayo, llegd a conclusiores principalmentz2 na2ga
tivazs, guea ademas =2ran sorpra2ndentamente similares a a
aquéallas con las que Taylor habia empezado sus invasti
gaciones casi medio siglo antes. Aprandieron que la ac-
tuacidon de los obreros tiane poca realacidn con la “capa

cidad" [...]1 yv qua los obreroz actuaban colactivamante
para resistir las exigenciaz standards 2an 21 ritmo de
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trabajo de la 3srsnzia.” (15)
Entre loz descubrimisntos gus 21 grups Harvard bace en estos 2ix-
perimentos se encusntran las propusstas de E. Mays con respacto a

lozs tra

1

posiblaes tipos de reaczidn gue pusde terwr  wun individuo

dentro de su ambientes

&) Reacciocnesg ldégiczas: Se rafieren a la capacidad de discriminar
y Jjuzgar indepandisntaemente.

b) Reacciones Ildgicazs: Estas pusden sar ildgicazs a nivel indivi-
dual pero a rnivel social pueden parecer ldaicas.

=) Reacciones Irracionales: Las reacciones irracionales son ildgji
cas individual y socialmante.

Asi las Relaciones Humanas tianen comd objetivo la manipulacidn
de los aspectos ildgicos del comportamianto los trabajadorss para
(1&)

lograr a1 orden organizacional.

Laz Relaciones Humanas buscan conciliar los objetivos de la am-

presa con los objetivos del trabajador, mediante la formacism de2
(17

grupns informales, asto, 235 cr2ando un medio por 21 cual los tra

bajadores puedan desfogar sus tensiones contra la organizacisn,

La escuela da las Relaciones Humanaz no deja de lado a la OCT. =i

13.Harry Braverman, "Trabajo y capital monopolista". México,
1987. p.174.

16.vid. Montafo Hirosa, "El orden sistemico”. UAM-I. 1987. p.
13.

17." La gran revelacidn del human-r=2lacionizmo consistid an
dividir la variable indapendiantse en dos cataegorias la habilidad
técnica [...]1 ¥ la habilidad sico(socio)ldgica {...1. La propuas-
ta 25 simple hay que controlar 1 proceso de trabajo no sdlo an
zus aspectos formales sino también los informales." ibidem. Iba-
rra C. op.cit. p. 48,
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rzoquie 2n realidad 1o gque sucede ez que Ltodas las téchicas de con
trol utizadas por ézhta son bomadas como imnplicitas dentro de la
ordanizacidn azsl pues. 1o gue sucads 2 realidad 25 gue asta ruee-
va escuela bisne a hacer mernos dura la existencia del trabajador
bajo las condiciores gue se establacen con la OCT 2n la or3aniza-
cidn, con 2llo se da 21 paso a2n 2l cual la OCT 3e integra y 23 o
cyltada fimalmente.
Entre 1oz aportes gque laszs R.H. hacen a la »Teoria de la Organiza-
cidbn s 2nocuentran:
-La bilisguada del equilibrio de la organizacidn.
-El control de lozs aspectos subjetivos del trabajador.
-La tendencia al orden organizacional. (se considera que =21 orden
dentrs de la organizacidn 235 a1 orden social).
~Los incentivos que proporcionan la R.H. son de caracter subjeti-
VD, ya D eCondmico, Somo sucada 2n la 0CT.
A partir de la decada de los 60 la Teoria de la Drganizacidn co
mierza a sufrir modificaciones debido los avancezs técnicos qua se
alcanzan durante el periodo de la postauerra, =s durants =sta 2ta
pa que surge un fenomeno muy especial gue en palabras de Chrisz
Smith es llamado la "S=2g3unda divisoria industrial".

"La primera divisoria industrial se habla producido con

2]l desarrollo y la difusidn de la produccidn 2n seriz a

firales del siglo pasado; la nueva divisoria databa de

la década de 1760 y rapresentaba una ruptura con la pro

duczidn en seria y =21 consumo Jde masas. ' (12)

Los constantes avances techoldgicos y los cambios 2n los ragqueri-

13. Smith Cheris, "Especializacion flexible, aotomatizacion y
produzcidn ern seris" Sociologlia del Trabajo No.7. p. 35.
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mientos del mercado de mercanciaz v de trabajo, asld como la aubo-
matizaczidrn emnpleada cada vez mads dentro Jde las fabricas demanda
un cambio con respaecto a los regusrimientos minimos gue un traba-

Jjador debe poseer para ser wbil en la produccibdn. Dentro de 2zte

.
[
[}
(1]
14
)

marco de constarntes camnk IRCR FERC2RSaria uhna nusva manatra Jdea
abordar =21 problema de la organizacidn, va gua los modelos ante-
ricores (la QCT v lag RH) 25lo contemplan formas de control gue en

las zituaciores actuales no son operativas o al menos Nno parecen

arlc, pues tal paraciera quea ya no son utilizadas v en reali-

w

dad 1o que sucede =25 que sa han integrado a la orgsanizacidn toman

dose como actividades implicitas dentro de la orqanizacidn., En =3

tas circunstanciaz y ante la recesidad de atacarlaz de alzuma ma

rara surge umna nueva corriente basada de cisrta mamsra sen 1

=R
=

fit

tructura de  las organizaciones japonezas, 2s5bo fo Juisre decir
gue sea copiacdo 2l moedelo srgamizaciornal japonez ya que la cultu-

- g e . e § on
Pt il ablm el

it

—oz 2z sumamente diferente a la occidental

ez asziati

Iy
i
[

Zimo  Jue e toman algunas ideas y son aplicadas a estos. en es-
2 =stado de cosas surge la siguiente a2strategia organizacional
la cual es conocida como las "Nuavas Relaciones Humanas" o "Mode-
lo Participativo".
MODELO PARTICIPATIVO

Ern la =scuela de las Nuevas Relaciones Humanas, también llamada
Modelo Participativo o teoria 2, axiste desacuerdo =n lo que ras-
pecta & su origen en cuanto al sustento tedrico que le da pie. ya
que, existen dos posgiciores en ralacidon a - esto, la primeara ase-

gura 9ue las N.R.H. son la continuacidn de 1la Escuala de las
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Relaciones. Humanas. la posicion contraria  oconsidera que 2n o rea
lidad exigsten muchas difersnciaz erntre una v obra guwse las hacen

distintazs y por consiguients irndsesndiantes entre si, "Emn a2l casza

Z

1]

de las uevaz Relaciones Humarnas mo se incorporan tan sdlo al
auros  planteamientos  humarno-relacioniztas vy de la burocracia,
ziro tambiérn zupuszstoz  furndamentales surgidos bAsicamenta de la
corriente contingente, de la del comportamients, de la propussta
de la Revolucidn de los Managers, de la Dindmica de Grupos = in-
(19)
clugo alauncos planteamierntos marxistas, entre otros'.
El modelo participativo 22 2l mds reciente de los tres que hamos
tratado =n este capitulo. La teoria Z, tiane —omo principal rapra
sentarte a William Ouchi quien compara los modelos organizaciona
les da Estados Unidos y Japdn., La teoria 2 surge 2n Japdn como =21
modelo dnico de organizacidn 2n 2l pais. En los Gltimos afos la
productividad de los trabajadores rnorteamericarncs s2 ha visto cla
ramente desplazada por el alto indice de productividad japones co
mo muastra basta tomar =n cuenta lo que menciona Ouchi.
“Sabemos que la productivadad =n 21 Japdn se ha incre-
mentado un 400 X sobre la tasa correspondiante a los Ez
tados Unidos durante los afos de la posguerra. v lo gue
as mis, sSOomos conscientes de gquae la productividad en
los Estados Unidos estd mejorando en la actualidad a un
ritmo mas lento que =21 cualguiar nacidn auropea, inclu-
vyendo el tan vilipendiado Reing Unido". (20)

En general se piensa que las a2mpra2s3as norteamaricanas ti2nen poco

que aprender de los métodos que utilizan las empresas japonesas

19. MontafMo Hirose Luis, Las rnuavas relaciones-humanas: un
falso reto a la democracia. p. 66.

20. Ouchi William, Teria 2, Barcalona 1985, p. 14.
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pusz come 2 menciond 2n 2l apartado anterior  lazs  culturas bn -]
oriente y oocidente son botalmente opuestaz, pero adn 2 2zta si-
tuacion =2 ha comprobado gqus 3i bisn 2]l mod=lo Japornes no funcio
ma =n la mayoria d2 laz organizaciones norteam2ricas. existen al
auras en las cuales la apii:acibn ﬁe urn  models japores previamen
ta raformados ha tenido éxito, como por ejeamplo la aplicacidn de
na verzidn del modelo japones adaptado 2n la planta de ehsambla-

(21) ’

je Buick, =2n Flint Michigan de 1los problamas qua se presanta
ron 2n la planta Buick de la General Motors, s& toma la base Que
fundamenta la teorlia 2, 2s un postulado sencillo 2l cual sostiene
aque para obterner mayor productividad es recesarioc gue los trabaja
dores sean implicadeos eﬁ el proceso de produccidn,

“La primera leccidn de la teoria 2. Por axtraMo qgue parezca. la

(22)

produstividad v la confianza van de la mano“ y cComo muestra ze
erzuantran las empresas japonesas, mismas que han podido penetrar
en mercados donde las =ampresas norteamer icanas o han podido,

Las organizaciones norteamericanas no mantianen ralaciones de con
fianza entre =i, basta con tomar en cuenta gqua Cuando alguna o2rga
nizacidn logra inventar o majorar algin producto nacesario para 2
tra organizacidn es muy comiun que el clienta le pida al proveador
que cada la patente a alguno da sus competidores para gue en =l
caso Jde que esté no pudiase cumplir -—on los padidos que el cliean-
te requisra, =2ste tenga alguien mas que pueda surtirle de= la mate

ria requerida, =2n caso contrario es Jdificil Que sa pudiera cerrar

21. vid. op.cit., p. 14,

22, op.cit. p. 15.
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=1 comtrato.
Existen marcadas difarenciaz 2ntre 21 modelo organizas=iornal japo-
reesz y 2l rnorteamaericanc, cada wuno con sus verhtajaz vy suz desventa

Jjas, laz diferencias mas significativas =om:

ORG._JAPONESAS ORG. _NORTEAMERICANAS
Emplaen JdJe por vida Emplao a corto plazo
Froceso lernto de avaluacidn v Froceso rapido da evalua-
FPromocidn, Zion y promocidn,

Carraras no aspacializadas Carreras =aspecializadasz
Macanismos implicitos d= Mecanizmos explicitos e
conbrol. control.

Froceso colactivo de toma Frocaso induvidual de toma
d2 decisionas. de decisiones.
Responsabilidad colectiva. Responsabilidad individual
Interdz "integralista". Intaraéas sagmentado. (23)

Cuando hablamoz del mode2lo participativo no podemo= dejar de la
do lo que se conoce como circulos de calidad., los cualas raprasen
tan la forma de control del modelo participativo, asi como las
—onsacuanciaz gque la aplicacidn de =235tos raprasenta para 1oz Ltra-
bajadores.
"La participacidn [...]1 a traves de los circulozs de ca-
lidad, no esta destimada a reforzar =21 control del tra-
bajador. zino la coercidn dJde la direccidn. como 1o de
muestran las encuestas sobre la expariencia da loszs cir-
culos de calidad entre los trabajadores realizadas por
log sindicatos jarponesas (Tokinaga, 1983)." (24)
Asi pues el llamado mod2lo paricipativo regsponde a 1oz cambios 2n
la astructura del mercado con la propussta de la participacion de
los trabajadores 2n los procesos de produccidn, aportando ideas

sobre la major forma de realizar el trabajo conformandos=2 una a

lianza entre el patrén y el trabajador que aparentamenta benafi-

23. op.zit. P. 64,

24, ibideﬁ. Smith Chris, op.cit. p. 44,




=ia a laszs Jdos partaezs v 2rn donde 2 mezclan los interesezs de ambaz
com a2l fin de lograr 2l crecimiento de la organizacidn. E1 muaevo

modslo estratégico utilizado por la corganizacidrn,. reguiars de

breros calificados vy gue cornozcan al det

w

1lz el proceso de produc
Zidr, asi como 2l marejo de la nueva tecnoldgia ya gus de esta ma
rnera serd posible gue aporten mayores beneficzios a la a2mprasza.

For otra, parte la aplicacidn de la particirpacidn dentro de la or
ganizacidn logra que =1 trabajador se sienta mas libre an la rea
lizacidn de sus actividades paro emn realidad 21 cuidado y control
gque sobre ellos =jerce la Administracidn es mucho mads astrecho de

1o que 2 miirauna okra apoca habla sido, se@ crea la ilusidn de un

ot

otal acuerdo erntre el capital y el trabajo logrando la adapta-
cidn necesaria para gue continue 21 crecimianto vy desarrolls del
capital. Asil pues las circulos de calidad, los grupos de axclen-
Cia, Jrupos autonomos., atc.... 2jarcen control sobre las activida
dés'de los trabajadoresz de manera distinta a los modelos anterico-
res, ya que promuaven la participacidn pero dsta se encuentra
limitada a lo qua decida el represantate de la administracidn =n
la reunidn de trabajo. esto 23, Jue pareciera sar que =21 trabaja
dor realmente participa en la toma de decisiones pero no 23 asi
vya que la decisidn es tomada For 21 administrador presantandoss=
una falsa democracia donde al rarecer &s =1 grupo y no la organi-
zacidrn guien toma las Jdecisiones.

En 21 modelo participativo ]l poder se =jerce sobra las gruwpos de

trabajo, cosa guea no se prasenta 2n ninguno Jde los modelos ante-

riores, donde basicamenta la Jdireccidn de la amprasa ajarce Jomi-




—
(Ol

iim sobre €l individuo acotards sd libertad de accide dentros de

la organizacidn oon normas gue Jirigen y raeaulan todas sus activi
dadez productivaz, v 1o que 23 mas limitands la capacidad creati-
va del traba;gdar. Er 2l modelos participativo el cbrero pueds ser
creativo pero siempre se encuentra condicionado a la decizisn del
administrador, as! puss =21 control sa ejerce de una manéra mas s
til, pero tambidn mas efactiva.
II. HIPOTESIS

Coms ya se ha visto existen tres estrategias organizacionales Jua
dafiren la estructura de la organizacidn, cada uma de =21las ha re
gresentado ura raspussta a las distintas situaciones histdricas
=orn las que se han eanfrentado las organizaciones (principalmenta
2n palszes muy industrializados), asi pues las tres agtratagias
tratadas en el apartado anterior son ean si mismas =21 sostan de
el modo de produccidn capitalista. Ahora biesn, cabe praguntar-
£2 1 =stas estrategias se presentan realmente =2n su forma pura

51 =23 gqué las organizaciones puaden prasantar a2n ocasiom2s una

[n)

mezcla da las mismas?.

En el caso de México, las empresas han practicamstits copilado la

It

-

ecstrategias de produccidn e los ral=zas industrializados.aplican-

w

dolas tal cual son emplzadazs en ssto in fterner un astudio previo

w

1]
w

sokre s funciomamiants, v 1o que 25 mds sin hacerlaes las modifi
caciores eertinentes para que se adapten a la realidad histéorica
del rpais. Asi pues cabe praguntarse aqui £ambién 21 en las organi
zaciories mexicanas las estrategias de produccidn sa prasentan de

forma pura o se shcuentran mazcladas?.
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Ahora bien, =zin dejar de= lado las bases ques nos son proporciorna-
da=z por 1oz modelos estratégicos prezentadoz.  pasaremds al cazo
Mz i,
Er México, a railz Jde la apartura comerczial que 32 ha presantado a
partir de mediados de loz 80 con &l irgreso del péis a 2l GAT., vy
racisttemente con las negociaciornes del Tratado Trilateral de Co-
marcio antra Estadps Unidos. Canadd, y Maxico, las amprasas nacio
nales se enfrentan a una realidad distinta, donde se hace necesa
ric que =ze implansnten nuavas farmas dg produccidsn que respondan
a los requerimientos planteados por &l nueve mercado.
La pfesente investigacibn toma como modelo de astudio LUNa amprasa
integrada =2n su totalidad por mexicanos, y gue ademas reprasarta
un caso atipico por ser una cooparativa.
La cooperativa no es una forma de produccidn nueva, surge duranta
la revolucidn industrial, periodo 2n el cual los obraros ze vaian
Fpracisados a trabajar durante jornadas de dJdiez a catroce horas
diariaz =2n condiciones Jde higiene sumamante deplorables a cambio
de la cual obtenian como pago un raguitico salario.

"El cooperativismo nacio puas, en 2l mismo medio social

s leesl de la misma miseria proletaria v de la misma op-

presion, bajo el impulso del mismo aspiritu gua -l sin

dicalismo y el socialismo.” (25)
No es de extréﬁar que sea pracisamenta duranta este pariodo gue
sae de 2l surgimiento de esta forma de organizacidn, la cual rapre

zanta una reaspuasta hacia las inconsistencias y contradicciones

25. Lassarre, Gaorge. El cooparatisvismo. Ed. Dikos-
taucol. Citada por Collia Orozco, Bernardo. El1 coopera-
tivismo gerencial como modelo de dasarrollo productivo
y bienestar social. Tesis UAM-I, México, 1984, p. 4.
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que =1 modo de produccidn capitalizta plantea con resfpecto a la
zlaza brabajadaora.
El cooparativizms se presanta como la dnica forma gpor medio da la
cual =1 trabajador buscza mejorar sus condicionss de vida, wbili-
zarndo la capacidad de  agrupacidn para defenderze del esmbate del
capital.
Durante el periodo qQua abarca la revolucidn industrial 2n 21 si-
glo #VIII vy el HIx, gue =1 hombre toma conciencia de clase y bus-
ca ruevas formas de organizarsa, asl gue algunos intalectuales
lanzan sus porpuastas v ez precisamente de ellas que sa comienza
a dar forma al cooperativizmo.
o de los primeros precursores del movimiento coparativsta fue
Robert Owsn, aungue o plantea de manera formal lo que 28 una so-
cigdad cooperativa, si proporciona ios fundamantos para =21 surai
miarte de las mismas. Owern por medio de sus ansayos plantea la
formacién d2 lo que ¢l denomind "Villas de Cooperacidon®, las gue
pretendian 21 bienestar y la igualdad econdmica.
Entra sus principalaes ideas anconmtramos:
-Dar habitacidon a los obreros.
~Establecimiento de fuertes de viveres y la adquisicidon de mercan

cias a precios justos.
-Continuacion dﬁ pago de salarions a obreros invadlidos o tesadoz.
-Establecimientc da escuelas laicas para los trabajadores y sus
hijos.

~Reduccidn de la jornada laboral y no ampl2ar a menoras de =2dad

i a mujaeres.




=1
Dwerr intentd astablacer dos villazs de este, tipo uma an Estadoz

Uhidoz, la cual e funciond debido a la diversidad de intearsces

<

a las diferencias entre raligidn de las familiazs gque formaban ez
ta villa (Qwer furdd la villa con 21 mombra de "Nueva Armonia) .,
el segundo irkento de Dwen fue en México solo gue el gobisrmn ne-
ad &1 parmizo para su a2stablecimiento.
Uno de los disclpulos de Owen, G, King funda lo que llamd "coope-
rativas" y las asociacionas de consumo y érnduccibn. Ezste tipo de
organizacionas reprasentd ci2rto dxito 2n Irnglaterra donda se =s-
tablecen =n 1334 la "Asociatidn chrétienne des Biojoutiers endo
r&" formada por cuatro obraros parisinos manteniendose hasta 1873
como la primer cooparativa de produccidn, en 1844 la sociadad de
"Equitable Pionneers" fue la primer cooperativa de ‘consumo, e
forma 2n Rochdale. un suburbio industrial de la Manchestar., com-
puesta por veintiocho obreros tejedores, los cuales se anconktra
ban en la miseria y algunos en parc forzoso, estos obreros aporta
ron la cantidad de una libra cada uno para formar la cooperativa,
esta fue imitada =n toda Gram Bretafa dando origen a todo 21 mo
(26)
vimiento coperativo actual.
A partir - de los “Equitativos pionaros de Rochdale =2n 1844 es con
sid.rad& como coparativiszmo moqerno, a grado tal qua en la actua-
lidad =21 programa que 2sta cooperativa creo se utiliza en las coo
perativas de consumo de todo €l mundo, =ste programa conszidera
ba por ejemplo: |

~Abrir un almacdrn para venta de provisiones, ropa, a2tc...

26. vid. op. cit. p. 8.
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~Conshtruir un cierto ndmero de cazas patra los miembros  gue desea

rar ayudarse mutuamente para majorar su ooondicide doméstica v ozo

cial.
-Imiciar la fabricacida d2 productos que la sociadad estimara con
varientes, con el finm de proporcionar trabajos a los miembrozs gue

ze ernconbtraran Jdesocupados o con bajos zalarios.

~Camprar tierras que se cultivariam por loz miembros de la socie-
dad para dar seguridad y biernestar a ajuellos gus se ancontraran

(27) : '

desccupados.

Asi el proyecto de la primer cooparativa de consumo contempld ade
mas cuestiones como 2ducacidn, la formacidn de su propio gobierno
asto =25 establacer wuna coloﬁia autdnoma, la cual sa bastard a si
misma.
Fodemos mencionar a: Fourier con sus "Flansterios" ;3 a Luis Blanc
con los "Talleres sociales"” : Bouchez : Lasalle 3 Victor Amadeo
Humber quian propagaba las ideas de los piorneros de Rochdale,
Todos =110 adin y cuando no logran =1 axito total sientan las ba-
sas del cooperativismo,' el cuél a trévés dal tiempo ha tenido
transformaciones que nos llevan a la actual doctrimna cooperativa.

El cooperativismo sa ha desarrollado en paizes como Inglaterra,

2n 21 cual a pesar de ser 2l madsz antiguo no a3 21 mas cooperati—'

vista va que &l gobiernc bloguea hazta cierto purto 3u desarro-
110, =on 2]l fin de que no sa dJdestruyan laz bases =2s5tructurales

del capitalismo. Otros paises que practican =21 cooparativismo con

27. Follatos Elementos de Cooperativismo. Instituto Mexica
no de Estudics Cooperativos, =d. 1990. pp. 7.8.




cierto édxito son: Izlamdia. Swecia, Fimlarndia, Dinamarca, Suiza,
z Isrraael. Falses gus han tenido resultados pozitivos con la ooo-
perativa como forma de organizacidn productivas

Fara =1 :asu_de Mixico =e pusdan mencionar cCiertaz organizaciones
de tipo cooparativa adm antes de la conquizta como los Calpullis,
durarnte la Colornia zsurgen las Ordenanzas, organizacioneé SRCarga-
das de salvaguardar 1los intereses de la organizacion de los indj
gJenas, =2n genaral se pueden shncontrar anm México una granm cantidad
e organizaciones de produccidn cooperativa casi a todo 1o largo
de2 nuestra historia, pero como nuestro objeto no 25 hacer histo-
ria, sblo nos quedaremss con la informacidn presantada y dejare-
mos para okra investigacidn este problama.

De acuerdo a los datos presentados y al auge que el coocperativis
mo  presenta en Falszes europa2os. y gqua ademds en la actualidad
arrcja resultados positives, al grado de que en Inglaterra za le
controla para no dafMar el capitalismo,. y tomando =an cusnta gue
las organizaciones cooperativas han astado prasentes an el desa-
rrollo del pals adn antes de la llegada de los espafolas, nos pra2
guntamos, No puade ser la cooperativa un modelo de produccidn al
ternative para la nacidn, que ze encuentra actualmente descui
dado?.

En 23te estado de cosas y dada la importancia que asta pragunta
tiene, se plantea &l estudio de caso an una emprasa mexicana con
esztas caracterizticas. |

Es seleccionada la Cooperativa de Trabajadores de Pascual S.C.L.

debido a que, la evolucidn gque prasenta desde @l rainicio de s3us

L




operaciones en 1935 con 2] fip de saber hazta 3wd punts e2ste tipo
de organizacionss puede reprasenbar una alternétiva de produscidn
funcioral cor vistazs a laz sspectativasz que ze abremn con la  aper
tura comercial del pals.

El caso d2 la Cooperativa de Trabajadores de Fascual, 2= algo ==-
pecial por las caracteristicas de2 su estructura ya que por ser u
rna cooperativa tedricamante su funcionamiento no a2s igual al gue
prasenta una organizacidn tipica llamese Sociedad Andnima (o simi
laras). Asi pues cabe preguntarse aqul también si an las organiza
ciornes mexicanas las =strategias de produccidn se presantan de
forma pura, se ercusntran mezcladas & =i responden, a un modelo de
estructyra drganizacimnal dighinto al gue presentan lazs enpresas
tipiczas.

I1I. LA COOPERATIVA COMO UN MODELO DE PRODUCCION ALTERNATIVO

=" . s gom o aem oot ahee e obe v .
1 praezasts carlitu

o cehtra s atencidn an el caso  "Cooperativa

$od

2
I\

Trabajadores de Fascual" en lo que respecta a su formacidn co-
mo cooparativa, vy muy especialmente en dos puntos principales. su
estructura organizacional y 3u  tacnologia. Para tal efacto se
hace nacesarioc que carntramos lo qua se entiende por cooparatiQa
desde el puntd de vista formal dandonos un puntovde partida gensa

ral de los fines que se rpersiguen en ella.

SOCIEDAD COOFPERATIVA
Al hablar de una cooperativa nos referimos a una sociadad qua s2
encuantra integrada por un conjurto de personas que ho buscan lu-

crar, sino qua an realidad tienen como principal objetivo mejorar




la zituacidm ecorndmica v sSooial ode guisres la Forman, wina Socie-
gad Uooesrativa e defive como:

wwecdgdzlla integrada sor perszonas de la clase trabaja-
dora que aportan a la sociadad =4 trabajos persornal wunas
vaoes (Cooperativa de productores?. o =e aprovizionan a
Lravez de allo o utilizan loz zervicios gue dsta distrz
buye (coopsrativa de corsumidores), y gue sxizsten con
W rodrner Jde socios e mernor de disz oy ouyn capital varia
Dlz, furnciornan sobre principios de igualdad de derschos
v obligacionzs Jd2 sus miembros, gu2 tisnern unm s30lo vobto
fo persiguern fimes de lucro, erocuran 21 mejoramianto
sozial y scondmico de 3us miembros vy reparkts a grorrata
grntre los propios mismbros 2 proporcidr al tienps tra-
bajads o al mornto de las opsracions:s rzalizadaz. zeghn

& de cooperativas de produccidén o de consu-
mientos gua obtengan, vy s duracziden 23 in-

Zige 2 brate
mo, los randi
defimida. " (
Como va 2 ha bosquejado exiszte una clasificacidn de las coopara
tivas: Cooparativaszs de corsumidores y cooperativas de productoras

ademdz axisztan cooparativas comunas, Jde intarvencidn oficial y de

carticipacidn estatal.

n
o
o
i

fectos de la investigacidn zolamaente defimiremos las  coope
~akivas de produyctores, ya qus as a2n 2ste rubro donde entra la
Cooparativa de Trabajadores de Pascual., asi pu2s las cooparativas
de productores se definen como:

"e..aquellas cuyns miambrosz sze azsocian con 21 objabtn d2
trabajar en comdn ern la produc=idn de mercanclias, o
en la prestacidn de servicios al publico. Estas coopara
tivas de produccidn rno podran utilizar asalariados. zal
vo en circunstancias axtraordinarias o impravistas. o
Fara la ejacucién de obras determinadas dentro del obje
to de la sociedad, o para realizar trabajos sventuales
divarzos del objeto de la sociadad. En el primer caso,
los asalariados =zaran considerados como socios =i asi
1l desearn cuando prestern sus servicios seis m2s5es y
exhiban la cantidad respectiva a cusnta de 3w certifica
do de aportacidn, y los randimientos de su trabajo se a

28. Bawuchea Garciadieaso, Mario. La emprasa, sagunda 2dicidn
Ed. Forrua S.A. Maxico 1983. p. 622,




bornardn a susz caertificados, pero 21 2n dafinitiva mo

llaegarn a ingrezsar a la zocisdad., =ze aplicard al Fondo

Nacional ode Cradito Cooperativo.,

Er 2stas cooperativaz de productores habrd urma comizisn

de control ftacrico, designada por 2l consejo d2 adminis

tracidt, gue terdrd como funciornes principales aszssorar

a la azociacidn de produwscidn, v promover arkte la asam-

Blea qerneral laz inztarcias patra perfecionar los ziszste-

mas Jd2 produccibn, Lrabajo, Jdistribucidrn v vantas. (ar-

ticulos 59 yv &0 de la ley de Cooperativaz)." (29)
A partir de estas definiciores podemos manejar la idea de 1o gu=
&3 una cooperativa, mostrandonos de man2ra muy general como Jdifieg
re =21 marnsjo de una cooperativa con 2l de wna emprasa combn, dan-
donos las bases para poder llamar a la Cooperativa de Trabajadyo
dores de Pascual una 2mpresa atipica. De ezta manera comenzaramos
ubicarndo & dicha empresa derntro de su erntaorno hizstdriczco, 2c0ondmi-
zo. y mercadoldégico, de mamera gensral. posteriormenta se analiza
ra =u astructura organizacional yv la tacnologia con que cusntan.
La coopaerativa en México 23 una forma de produccidn alternativa
a la gue alin en la actualidad no 32 le2 da la importarcia que real
mernte tisne, vya Jua en alaurna madida 2sxistz2 el temor por parte de
los industriales y Jdel estado mizsmo a las consecuencias que la ey
Flotacidn de #sta puedarn acarrrzar a la e2conomia nacional., pu=s
2i bien Nno es Nnuava la cooperativa como wna forma de produccidn
2n =21 pals, ésta se ha aplicado principalmente 2n la produccion a
gricola con no buehos rasultadcs yva que por lo regular las coope-
rativas de sste tipo han represertado perdidas econdmicas fuertes
para gienes participan =2n ellas, a3 por asta razdén que 2xiste ra-

ruencia hacia la adopcidn de la cooparativa comd ¢ha forma alter

29. op. Zit. p. 629.




mativa de produccidn industrial.
la Cooparativa de Trabajadorss de Pascual reprssenta 2l segundo
Zazs Ja2 la cooperativa funcional an Mécico dornde sae ha lograds =1
(340)
axito productive y Funcional., Es por 211lo gue 21 estudico de =2sta
organizaczidn puade dar  lux sobte la forma an QUé La cooparati
va debe operar par zer realmente =ficaz, va que hasta =1 momen-
to vy como ya 52 ha merszisnado rapra2senta un caso especia1<dentro
del Ambito productivo del pals y una posible altermnativa y modelo
a zeqadir por las emprazas nacionalss anta lags nuevas parspectivas
gue s2 abren con la apre2tura comercial de la nacidn, v la fuarte
competencia gues d2sta reprasanta para las organizaciones producti-
vas, mismas que se snfrentar’ ante la disyuntiva de cambiar su ez
trucfura orgarnizacional si ez que se quiere sobreavivir al esmbate

de 1oz productores sxtranmjsros que pose2en estructuras producti-

vas altamente especializadas y funcionales, gue l=s permiten redy

cir costos y producir con mejor calidad que las empresas raciona-
les, asl pues pasaremos al amndlisis de caso de la Cooparativa de
Trabajadores de Pascual.
LA COOPERATIVA DE TRABAJADORES DE PASCUAL S.C.L
ANTECEDENTES
En las primeras dacadas del siglo XX, las marcas mexicanas de ra-
frezcos abastecian el 100 % del mercado racional. La introduccisn

de capital extranjero 2n 23ta rama de la industria,. dezplazd con-

30. El primer caso que 32 prasanta =2n el pals y que 2n la
cactualidad atin se2 mantien2, @3 la Cementara Cruz Azul, =reada =h,
Erero 29 de 1934, contando con 192 socios adguiriendo la denomi-
nacidn de "Cooperativa Manufactursra de Cemento Portland La Cruz
Azul S.C.L".
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las maroas maciomales. a0 1960 el mercads nacio
mal e refrazcos era compartido en o 30 XN con las marczas bransna
cioralas vy oen las décadazs postariorss, aste porcentalis admento en
fFavor de la; marcas extramjeras dominando azi el mercads nacio-
Pmal. La corncentracion y cantralizacison de capital e2xtranjero am
la irvduztria refrasausra ha wEcha desapatrscsr a otraﬁ marcas ode
maros carpactidad,. 25to adnads al control de laz importaciornss goee
Mé&xico adoptd, conbtribuys a gue alaunas ramas industriales fusran
poco coppetitivazs, va gqua 22 mantivisron en wun mercado cautivo,
i Cuidar su éstru:tura de inversidn, tecnologia. v visidn de sy
paracidn y sxpansidn.

Refrascos Fascual, 5.A., ze‘constituyd el 19 de marzo d= 1940, &-
poza an Jue smpezaba a fortalecerse la industria nacional.

La primera planta itvdustrial de refrescos Pascual, 2staba ubicada
2 la colonia Samta Ma. La Ribera, trasladandoss dos afios mas tar
de a la colonia Andbuac,

Fosteriormamnte, en 1943, adauirid la planta sur ubicada en varios
predios de Lorenzo Boturimi vy Clavijeros en la colonia Tramsito,

D.F. a principios de los afioz sezenta se constituyd la planta nor

o

2 2n la Av. Insurgentes Norta #. 1320 de la colonia Caputitlan
El propietario de la empresza Refrescos Fascual. Rafasl Victor
Jimérez Samudio, consiguio abrirssa pazo an 21 marczado nacional., a
travées de uma politica agresiva de ventas. Logrd el apoyo da los
qobigrrmog, W de 1os apoyos mas Fuartes‘recibidos, fuue la concs-
=it an las eszcuelas para diztribuir exclusivamente los produc

tos FPascual Boina.
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Ezta empreza. fabricd la sama mdz ocomplata de refrescos, al imcluy

ir trecs sabores  difererntes Jde frubtas vy jugos, asi comne algunos

Tamb:idr  sxperimnsnto wn rafrescos de cola, et las  ampresas
tramsnaciorales (Pepsi-Cola v Coza~-Cola) rmo permitiszron su desa-

rroallo.

El periocdo Jde mayor auas de Refrescos Fascual, S. AL, == de 19

~J
A

U]

a 1221 &+ de una produccidn de 22.4 millones de cajas., pasd a 22
millomes 2m cada uno de los afios que 32 mencionan. obsarvando una

taza maedia de crecimiento de2 2.6 por cisnto anual.

",

El afea d2 ventas de la emprasa se dividia en 270-z§nas= 105
Fazc-uwal Boing, 105 de Luld Boing v &1 de Boinga Tetra-Fack.

Loz productos eran distribuidos =n 26,000 puntos a nmivel nacio-
rnal, siando sus principalas clientes los =stablecimientos  comar-

cliales en todas sus clasificaciones, escuslas pldblicas, zolagios

u

Farticulares, fabricas, Jdependiatcias Jde gobisrmo vy los cantros
da recraacion.
Rafrascos Fascual llegd a ocupar 21 cuarto lugar 2n produccidr vy

vantas, despuds de Coca-Cola, FPepsi-Cola y Sidral Murdet,

lLa produccidn de la =empreza llead a rapes

carcarndo al 13 por cierto Zz2l]l mecrcado e refrosoos de salorss

racional ., em bobella  cabtoarmable vy ddal 47 por Cianto =2 o2l valle

-
\..\_J..- vt Lo

id tamibidn varias empra2zas =20 =21 in-

rarior del palzs, ertre las gue se atwconhraban: Juguera Veracruz,

S. A, de C. V., Embotel ladora Jalisco. S. A., Embotelladora Fas-
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mal de Cuermavaca. S. 4., Jugusera Poza Rica, S. A,
Damcdae 2] pumbs de vistz admimistrativo, 1la autoridad maxima de

Fazcual, S. 4. 2ra =21 Sr. Rafasl Victor Jiméssz, pro-

4
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l"
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CEietaric el 100 por cisnto de2 las acciones y Director Gemeral de
la emprasza. La estructura de la oréanizacién basicamznta resporn-~
dia a los limgamiertos del modela adtoritario, la =xplotacidn de
maguinas y obreros ara simplaments brutal, al grado de sacrificar
2]l biensstar de los trabajadorss en aras de una mejor calidad del
productn vy wna mayor produccidn, la vigilacia gue sobre al traba-
jador ze ejercia durarnte =21 proceso productivo repercutia en oun

imdice de entizsms de trabajadoras muy arands2 por enfarmadades

L
L’l

de trabajo. azi mismo la rotacidn del pstsonal gque 52 prasentaba
er Fazcual Boing era =levada, debido a los bajos ingrescos ques per
zitviari v laz agotadoraszs jormadas de trabajo impusstas por la di-
reszidn de la empre2sza. Asl pues se consideraba  gue la a2mpresa t2
rla una estructura  administrativa muy adecuada a las circunstan-
ciaz de la misma, 1o cuwal la permitid alcanzar wuno de los lugarss
maz destacados 2n el mercade nacional de refrascos. no obstantes
Maber cuidado =1 aspecto btdécnico, administrativo y mercadoldgico
2] director Jde la empreza descuido uno de los factores mas impor-
tantez para la organizacidn y que durante décadas contribuyd a 9=
merar la riguaza de-Refras:as Pascual S. A., aste factor fue =1
de los recursos humanos de la empra2sa, mismo  gue adn por 2ncimna
de los, recurzos btéchicos de la empresa fue por si solo el puntal
cque contribuyd al engrandecimients vy  desarrollo de la organiza-

cidn y acosta del cwal Pascual Boing logrd  destacar dentro del
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21
mercado refrasquearc, losrando en pooo tismes 2l liderate en sua 1i
Fea e produccidn que la2 permitid obtener ganancias miliona-
rias mudy Epor ancima de laz esperadaz. Fue la misma falta de aten

cidn o a los recudrszos humanos e la organizacidn lo guae ala postre

Y
o
i
&
-
o

desarc 2 W movimisnto  obrero gue cambiaria totalmente
la =estructura de la organizacidn y gua 2stubo  apunto de provo-
car s Jdesaparicidn, cosa que no Sucede yva gue la empreasza pasza a
marozs  de los trabajadorss al finalizar la huelga: azi pues sdlo
Raefrascos Pas:ual,_lagrb pérmanecer 2 21 mercado refrasquaro adn
cuando las empresas btransnacionales dasplazaron a la aran mayoria
b I lés marcas =existerntas en el pals: permarnecid-an 21 marcado
desde 1940 , con logros satisfactorios pero en la década Jde los
achentas  sufrid un  cambio radical a2n su 2structuyra juridica vy
composicidn finarciera, corn motivo de la hu=lga (movimiento antes
zitadc) . misma gue tuyvo Lna duracibn de tras afios (19852-1985), al
final de la =ual , pasd de s2r una Sociadad Andnima, a una Socie-
dad Cooperativa guedando finalmentz en manos de los trabajadoras.
IV. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA COOPERATIVA
DE TRABAJADDRES DE PASCUAL S.C.L
La Cooperativa Pascual, inicia sus operaciones =21 27 de noviembre
de 19838, dando fin al conflicto con la parte patronal de la anti-
gua empresa & iniciando urma rnueva stapa a2n la produccidn refres-
quera, bajo el control de zocicz cooperativistas . con wuna nuava
forma juridica gue permite la propiedad colectiva de los medios
de produccidn.

La rigueza de Refrascos Pascual S.A.., fus creada a 1o larso de 40
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afMoz de explotacids de loz obrerozs a s Servicio.

=1 amnbargs de loE biermss v suw adjudicacidr a loz btrabajadorss.

-
1
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corne resultado de la lucha de 1928 a » monEtituyd la prim-

Cipal fusnte de capital. =im znbargs pes a tener 21 s2guipo de

10

trabajo - & la hora de ponerlos 2n marcha no habla los recursos
siuficientes para acondicionarlosz despuwis de habar ﬁermanecido MmAs
dz  dos afMos inactivos.

El cons=jo de administracidén Jde la coopsrativa procedid a solici-
tar =1 apoyo econdmicos del Sindicata de Trabajadores de la Uni-
varzidad Nacional Aubtdbrnoma de México (STUNAM).

La zuma treynida fue de un milldn cuatrocientos cincuentamil pasos
qua permitid la rehabilitazidn de 17 unidades de reparto con las
gque == inicid la distribucidn del producto; posteriormerte e
apliczéd la fuerza de trabajo Jdisponible por parte de los trabaja-

Jore

U]

Cuardo 2 inicid 21 ingreszo de capital, s2 aziand un ingreso igu-
'al para todos los trabajadores de un poco mas del salario minimo
para resarcir um poco los 3astos de alimantacidn, situacidn Jue
sa prolongd hasta el S de fébrera de 1986 . Fosteriormente empezd
a regir el primer tabulador de la cooperativa para retribuir "a
cada quien sagun su trabajo'.

Al implamentarse el tabulador los trabajadores haciamn cuadrillas
para trabajar volumtariamente, sin cobrar, todos coordinados por
la Comisidn de Educacion Cooperativa.

Er &l transcurso del conflicto laboral. los trabajadores mantu-

viaron al objetivo de comservar su fusnte de 2mplao. para 1o cual
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aplicaror las siquisrntes sstrategiazs:

&) Hacer validos ilos derechos szhtablescidoz en la lev. obiligarndo a

[N}
i

la ampresaa cumnelir laz dizposiciorss la Jurnta Federal de
Corziliacidm v Arbitraje.

B} Imtervencidn dirsecta del Eztado =2n la administracisn de la en

arzairla fizcalment

1%

2P PraIa. Ppara

n
ib

Yy Fpagar a loz trabajadorss
los dewdos.
=) e 103 bierses de2 la empresa fueranm entregados a los trabajado

res para s=2r administrados an forma de sociedad cooperativa.

La Saecretaria del Trabajo y Frevizidmn Social., finalmente dictami

rmd 2n Ffavor de los  trabajadores, auienes determirnaron conztituir
s2 2 cooparativa el 18 de agosto de 1984, donde finalmenrte

la orgarizacidn adopta puss una reva 2skbructura organizacional
ooty carateristicazs totalmente distintaz a las que en sus inicios
como Sociadad Andmnima tenla pues =1 control de las opstraciones ad
ministrativaz y productivas va no zon manejadaz por una sola par-
sora sino quetfn la actualidad las deciziones Qqu= afectan a da2 ma
rera global & la organizacidn zom tomadas por la Azamblea Genaeral
donde  concurren todos los cooperativistas gue inkegran a la orsa
rizacion y son 2llos lozs que s& sncargan de dar =21 visto buerno a
los proyectoz qua se gareran dentro de los distintos departamean-
que la formar. El voto de loz cooperativistas =2n una Asamblea
Gereral tiens un valor igual, esto 2s, gue sin importar =1 pu2sto
que detanten cada urno ellos  al momento de tomar las decizionss

fitgurne tendrad mas  valor gue otro, esto se Jdebe a gque en pala-
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braz de lo= mismos intearant oraanizacidn los puestos gu

Q.
10
-

cada uno de elloz ocsuparn derbtro & organlizacibn solo les atri-
buyean  rezspongabilidades y una  jerarguia mayor en =21 brabaio va

Fue 23 imposible gue todos occupsen un mizmo Pivel jerdrguico,. pere

cando 52 Lrata de tomar decizones gque atafMen a toda la organiza-

ih

cidn las cosas cambian radicalments, pues 2n 2zte caso ya no =on
loxs jefes y los subordinados los gque e encusntran frenmte a fran-
t2 sino los duefons de la organizacidn gque ze reunen para Jdecidir
cal es ei major Caming a Seguir an baneficio de todos. Jdentro de
la orgamnizacidn no todas las decisiones zson tomadas por la Asam-
blea‘ﬁeneral existen algunas gque corran a cargo del.Cansejo da Ad
miristracion, el cual se2 encarga de que los proyectos aprobados
Fpor la A. G. e realicen tomando las medidas pertirentes para tal
fin., las responsabilidades del C. A. 32 limitan a la wtilizacidn
de wurn presupuesto previameﬁte' determinado por la A. G. mismo 3ue
31)
ro puede exceder de los Z0,000' millones de pesos, tambidn tiens
facultad de= aprobar proyectos de inversidn en 29uipo u otros
Jue considere convenientes o necesarios para beneficio y desarvo-
110 de la coopgrativa, siempra vy cuando estos proyectos no axce
dan en su inversion el limite qua la A. G. le tiene destinado pa-
ra su funcionamiento, En general el Consejo Administrativo tiene
a sy cargo la réalizaci&n de toda las actividades administrativas

que Sse requiera para el funcionamiento de la orgamizacidn, =2xista

tambidén wun instrumento que controla las operaciones del C. A., as

31. Las cifras que se prasaentan =2n =21 trabajo estan dadas =n
rasos de 13992, =2sto as. an pesos visjos.




’-.

il 1lamada Cormssjo de Vigilarmncia, =1 cual se  encarga de obzssrvar

Gz las deciziores v proyectos que bharm =ido aprobados por la Al lGE.

i

3@ realicen conforme a loz plarezs que 2n 2lla miza =e bhan 2labo-
rado, cuidando  gue =21 2. AL mo 32 exceda e sus faculbtades, evi

tards de esta manera gue pusdarn existir malos manejos de los For-

it

dos con que Dusnta la organiza:ién.’

fv?odamos describir la organizacion como a una familia. donde como
23 de ssperarse swuelen existir conflictos de opinids entre sus
mi=ambros, azi puss 2n la coperativa s2 prasantan 2stoz mismos con
flictos paro 22 deben en parte a la hetercogansidad gue axiste en-

tr s integrantes v por otro lado al proceso de hransicidn en

14
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2=l gquea se ancuentran actualmente v ogue comisnza con 2l paso de la
organizacidt de sar una Sociadad Ardedira a una Cooperativa de Tra

razclver dichos conflictos el depertamenbto de Re-

zrncuentra trabajardo  conjuntamente con los ja
Fzz ce las diztintas arsas que forman la organizacion en progra-
mas crientados a canalizar las inquietudes de log Ltrabajadores ha
cia un cambio da mentalidad mas positivo, lo que finalmente tiene
por objeto lograr la total integracion de la comunidad trabajado-
ra, con lo que sa logrard una basa2 lo suficientements fuerte Jue

sustantae la estructura de la organizacian.%

Ertre los prozaramas 3ue la organizacidn ha implementado para rea-
forzar su estructura organizacional se encuentra la implantacidn
de cursa v conferencias sobre Cooperativismo y Relaciones Humaras

‘que tianen como fin centrar a los cooperativistas 2n su nuava raa

lidad como miembros de la organizacidn que juegan un dobla papal
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prodjuctive; &1 de patronezs vy trabajadorses a la vez, cosa gus hio

23 zemcilla dado Jue aurn y cuands la mayoria de los cooperativis-

fe s
ne

as zaben Jue JdesenpefMan esta Jdoble papz2l no 32 ancuentran total
marnte conciente de las implicacionss gue a2sto tiene para 2llos vy
de la responsabilidad gque =zignifica temner asta poéicién. A p2sar
de que la cooperativa se encuentra es esta etapa de  trarsforma-
Cidr se puada obsarvar gue las ralacionaes gque guardan 3us inte-
grarmtes son bastante buenaz 2n lo que respecta a la coqporacién %
participacion que demuestran en sus labores. 2sto no as obra de
la casulidad sino que les tomo mucho tiempo lograla, el mismo ti-
empo Sue durd la huelga, durante el cual el grupo obraro sae forta
lecid de forma tal que es por ello Jue- 1o comparo con una familia
en la que los lazos gue unen a sus miembros son tan fuertes Jue
parmiten lograr una plena integracion de sus actividades dentro
de la organizaﬁibn.

Otro de los fenomenos que sa prasantan es a2l hecho de gue la may:
ria de los trabajadores se conocen de affos aln antes del conflic-
to gue da origen a la nueva okganizaﬁibn o son familiares muy cer

canos, razdon por la cual existen lazos consanguinaos o Jde amistad

te estrechos como para darle a la organizaciédn un

K -—i-‘ -

-0

caracti;faistihto a las demads donde estos lazos son O muy débilas
o definitivamente no existen por el tipo de competitividad qua en
e2llas existe.

e asta manera tenemos qué la estructura organizacional de la coo
parativa presenta caracteristicas bien definidas, estre las gu=

se 2ncuentran:
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-La participacidn activa de sids miembros 2n la toma de decisiores
~Eztrachas relaciores inbarpsrzonalas

~Nivelas de responsabilidad mads gque de autoridad

~Taualdad smthre sus miembrozs

~Ingalidad de papelas (son brabajadores y pabtronesz a la vez)
~Autocortral de las actvidades laborales (e2ste purnto ze dejara

21 Claro cuando ze vea la

-

~zlacidn organizacidn-tecnologla gue

2z hema de ruesztro siguisnte apartado).

V. ESTRUCTURA ADRGANIZACIONAL Y TECNOLOGIA EN LA COOPERATIVA
La forma =n que s2 encuentran relacionadas organizacidn y tacorolo
aia =2n al cooparativa es muy significativa va que presenta fernome
ros especiales, mismos gue han arrojado resultados buencs para la
organizacidn al grado de convertirla en una =2mprasa lider en su
mercado, no obstanmte que la maquinaria con que cuenta rpara slabo-
rar 2l products puede ser considerada como anticuada, esto si bi

2r ll=ga a acarrear algurnos problamas no representa un obsticuylo

i

Fara Jue se logran los objetivos de produccidén anual de la coopa-
rativa vy se puedan obtersr las ganarncias esperadas.

Hemos visto ya en el apartado antarior a groso modo odHmo funciona
la estructura organizacional de la cooperativa, asi pues a conti-
rwsacidn doy una descripcion general de como funciona su area pro
ductiva.

La planta producctiva sur cusnta con 21 equipo para producir los
diztintos articulos Que maneja 2n =2l mercado la cooperativa. (asi

que e tomada como Peprasentativa de el total de la orgarnizacidn)
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v representa el centro de la misma orgarnizacidbn va que  denbero de

4]

materia prima aue porbteriormente se gtilizard

m

zlla ze procesa ]
zn laz demdz plantaz para la  produccidn del refresco an zsus dis-
Lintas presantacionass,

Froduzcidn se encusntra dividida =n tres departamentos principal-
mermte, cada wno de =2llos cuenta con suE regspactivas peculiarida-
dez mismas gue a continuacidn se describiran y relacionardn con
la estructura de la organizacidbn.

- Produccidn Tetra-FPak: En =2zte departamento la cooparativa cuen-

ta con cinco mdguinas de envasado para las distintaz presentacio

Fara =stas maguirnasz esxistse un mantenimianto correctivo del cual

]
i
i

rizaraan los téechnicos de la organizacidn, mismoz que fusron ca
racitados por perszonal de Tetra-pak como wurno de los servicios gue
esta tizme contratado oon la cooperativa. En caso de existir des-
parfactos Mmayoras, Tetra-pak ez gquien e =Sncarga Jde reparar su
maguinmaria. =23to representa uno d2 1los problemaz a los gque se en-
frenta la coopsrativa.

La produccidn se encuantra gulada por la demanda que exista den-
tro del mercado, esto 25, gue para marcar 21 stock gue 21 departa

mento debe producir sze toman e2n cuenta los pedidos que a 34 vez
[

14

labiora el deparﬁamentn de ventas, zin olvidar la disponibilidad
de materia prima gue se tenga en los refrigeradores y en las bode
sas de la cooperativa.

El eguipo de envasado. al memnoz 21 de produccidn tetra-pak rno pap

tarece & la cooperativa sino que =23 rentado a Tebra-FPak; cuando a
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la plarta sur (lbicada s Clavijero v Lorenzo Bo-

U]
B
@
S—;.
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U]

e las
turimi) aezta =dlo contaba con dos maguinas de shnvasado mismas gue

para poder furncionar necesitarorn ser

i

Fat

i

daz va qguee fpor =21 tiam
poode inactividad sufrigron algunoz daMos,. zin contar gQue an 1985
2l techado de dszta planta e vino abajo por una tormenta de Qrari
To, 1o gua retrazo su apertura. Los prinmcipalaes problemas a los

gue btuvieron gue enfrentars:2 1o0s nuweevos dusfoz de la marca Boing

ze encortraron e2n la falta de recurscos econdmicos para 2char a an

i

dar  la maquinaria, la capacitacion de los trabajadores,. la incer

tidumbre de enfrentarze al mercado de rnueva cusenta y 1o gue es

maz importante la incertidumbre de oimo hablan de  reaccionar los
trabajadores ya como duzfMos de la empresa, cosa qQue son 2l correr
del tiempo dejaria de tersr importancia ante las reacciornses favo-

rables de los coopsrativiztazs, loz cualss  han pussto 1o mejor de

(U]

z2llos para sacar adzlantz2 a Faszouwal Boing.

Si bism no fue fAcil la reinsercidn de la cooperativa =2n 21 merca
do, =xisztiarn algunos faztores gue hicieron menons pesado a2l proce-
s0 de reapertura; entre 21105 e sncusntra principalmente la dig
posicidn de los trabajadores para cooperar vy coordinarsa, basta
merzionar quae 2ntre las estrategias gque utilizaron 20 un princi-
Fio y que se re2laciona con la cgpacitacian consistia en wutilizar
& loz trabajadores con mds expariencia como capacitadores, organi
zarmdo grupozs de trabajo voluntario 21 que se raalizaba despuds de
la jormada rnormal con 1 doble fin de capacitar’ y pProducir mas.
Laz produccionee gue =2n promedio se alcanzan mensualment:s sord

- Tetra Brik de 1000 ml 80,000 cajas.
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-~ Tetra Brik de S00 ml £0.000 cajaz.
- Tetra Brik de 250 mil 120,000 cajas.

Tarmto an aste como 2n los demds  departamentos de produssibdn e
realizan reuniornss mensyales para valorar l1os avanoss Con FeIpec-
to a los plames establacidos gue 32 tieran, asi  como tambidn la
forma de enfrentar los  problemas guise durante =21 periodo se bhan
presantads darmdo posibles salidas y sugeremcias. 2n estas'reunig
rems se establecen ademidszs losz requérimientos de produccidn que sa
tendran que lleanar durante el mes, asi como la forma =2n gue =21 de
patrtamento Jdeberd ope2rar para llenarlos. las furnciornesz de produc-
=idn se encuentran bien definidas 2n 21 departamento 1o que propi
cia que las fallas =zean mifimas y la produccidn s=2a alta, adin y

cuando exiztan limitantes de tipo técnico o por fallas =2n =21 avas

ot

tesimiento de energla électrica. Con respecto a las relaciones
gque =2 establacen en la produccidn aztasz se puaden calificar como
muy buenas va Jue lo que realmente importa a los brabajadores e3
2l bienastar de la organizacion 1o gue a final da cuantas repra-
sernta su propio bienestar pues =llos mismos son la  organizacion,
23 aqul donde se prasenta uno de los fenomanos importantes denbtro
de la organizacidn pues exizte uwvna fusrte participacidn de los
conperativista con &1 firn de lograr los mejora2s resultados pozi-
Blas yva que zon trabajadores y dusfios a la vez 1o gue 2limina =21
arntagonisms que existe en laszs empresas tipicas darndole un ambian
te de compafMarismo y. armonia qus a =stas les hace falta: otro de
- los factores qué saltarn a la vista =5 la estrecha relacidn que

=15k

¥
i

ertre los distintos departamantos gue forman la organiza-
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midr, estaz relacionss no 2on de Competencia para ver cudl  de fo
dos tierme mayor relevancia en el funciornamientos de la organiza-
Cide, sifo gue todoz trabadan Comnmo una unidad gue reszporide e be-

rEficio de todoz por gue loz buernos o malos

riarm por igual perc a2sto ro a2z 1o mds imsor i ) duiE o L@
cooperativa funciona como wma Fardlia dorce Loz omiantess con Vmae
yor antiguedad si Diss oo Des Mgl TS 10E oRroz. =21 20N sSuietos

carticipado schtivamernts a2 2l movimiernto gue

S LA orgarisaci e,

o ohea Eart& vy 2t palabras de 21 jefe de anvasado tetra-brik =1
haber trabajado con 21l antigus duefo fue una sscusla, al manos =2n
lo gque se refiere a la forma de prodicir puss de 21 log trabajado
raez (hoy dusfos de la empresa) aprendieron la forma de producir
oo calidad, no obztante la forma =20 que erarm tratados dizta
mucho & la realidad que viven actualmente, donde s2 trabaja con y
na mentalidad totalmente distinta va gue la presibdn gus sobrs los
trabajadores =2 ajerce &3 mernos rigida, 2sto no gulere decir gue
las madions de control no existan, ya Jue == sabe de un reglamento
interno el cual contiens las medidas gue s han de  tomar en caso
que algln trabajador irncurra en algsuna falta que dafe a la organi
zacidn (desgraciadamenta2 21 acceso a dicho reglamento o fue posi
ble por =er considerado como informacidn espacial),. asl pu=s pasa
mos al siguiernte departamanto de pruduccidn 21 cwal s2 Jdenominas
- Produccion en botalla: La estructura prbductiva del prasente Jde
partamentce difisre poco del anterior an su esencia, al igual gue

en srnvasado tetra-brik la produccidn 25 en cadena c-on lineas de
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direccidbn bien definidaz asxiste wumn Tonbrol de calidad rigido 1o
quez les parmite produucis con o wun alto indice de calidad. En 1o gue

rezpacta a la maquimnaria oo la gue ze ousmta 1 ezspacificacio~

o
1]

- Maquinaria de lirsea de lavado de botella con ura antigusdad de

- Maquinaria de snvasade antiguedad 34 afMos.

+ artiguedad 32 abos.

[

- Maguinaria Jde ervasad

[
m

- Magquinaria de ernvasado antigusdad afos.

- Maquinrnaria de snvasado antiguedad 24 afos.

()
)
(n]

it

i

e pusde apreciar &l 2quipr con que cuerta el Depto. de Embo
tellado, no =2 precisamernta lo mas reciante psro respond:s a las
recesidades irmediatas guws son demandadas por =1 Depto de Ventas
y poar 21 marcado.

Cor 2]l 2quipo actual la cooperativa logra produzir a wun 704 de

u capacidad, ezte mismo porcentaje correspond: al rendimiasnto

i

que 2% posible obterer de la maguinaria,. darndols mantenimiznto
prevertivo mensualmente, =2sta medida hace posible que sdlo exista
una pérdida de produccidn del 30¥, pero a2n gensral y tomando  an
cuenta que &1 equipo ez antiguo =2 pusde considerar gue responde
a las necesidades prevalaciantes actualmente, mismas Jue s2 2n
cuettran en una etapa de transicidn marcada por la apertura co-
marc—ial del pais. y que obligard a la cooperativa a gemerar una
produszcidn mayor para lo que seta rnecasario contar con maguinatria

que respomnda a tal mecesidad. La cooperativa tiene proyectos para

medarmnizar 21 eguipo =21 un lapso de dos afMos, como una medida pa-
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ra aumaertar la gproduccidn, ezto mo Quiers decir gue 1o mas impor -
tarmtes =sz2a la modernizacidn técrnica de la planta, sino gue ra-

prezsenta shlo un apoyd & la eshructura de la arganizacidst puas

2

(1]
4

moe ya Fa mencionado, 25 la parbticipacidn gue los  trabajadores
marifiestan 12 gue ha reprasentado um punta fozal 2rn los resulta-
dog positivos que s2 harn obternido, yva gue pesa a los problemas vy
retrazos gue la descompostura de alouwna linsa d2  embotellads re-
presenta para la produccion. s2 logra la mayoria de las veces al
canzar =1 stock de produccidon presstablecido, a base de la prati-
cipacidn v disponibilidad que se tiern2 por parte de los trabajado
FEE y gue en -asi todos 1o casos es el factor gue mas influencia
timrme en la produccidn, ‘

Se ha mencionads gue 2xiste um control de calidad estricto, v =235-
Lo reprazsaenta eﬁ una emprasa bipica unha supervizsidn e2strecha  de
loz trabajadores, paro en una organizacidn  como la que se prasan
ta aqul, las cosas suceden de manera dJdistinta pues comd se ha
mencionade los trabajadores ponen lo mejor de su parte para pruduy
zir com calidad, pues a final de cusntas =llos son los duefos vy
los que se encuentran obligadoz a ver que las Zosas funciornen de
marera correcta para beneficio de la colectividad y de =110 mis-
mos, 2sto quiere decir sus el cbntrml de la produccidn es =2fectua
Ho por todos loé implicados 2n 2lla vy no sclamente por los super-

visoras o jafasz de dapartamento, akbora bien comd 352 puade nobtar

1

1 control de la produccidn es tal vez mas sstricto que 20 una of

ariizacidn tipica, peros tambidrn a2l estimulo gus 21 trabajador ob-

LY

tisne 23 mucho maydr y esto hace gue la situacidn s2 suavice lo




suficiente como para mantensr relacionss laborales satisfactari

[y
U]

clentro de la cooperativa, esto zin contar gue loz trabajadores
Juegar &l doble papsl de ser  dusMos v enpleados. 1o gue tambidn
reprazanta un factor neutralizante de las terziores gereradas du-
ramnte la jornada de trabajo.

Do respecto a la distribucibsn de funciones, s2ztas se  ancuentran
ign definidaz dentro de loz grupos de produccidn gue se intaaran

e 2l departamento, eshtos gruposg.

u

=] ticargan de operar cada una

11

de las limmas de 2mbotsllado y cusntan comn parsonal capacitado pa
ra manejar oon efectividad el equipo, =stos grupos pusden ser mo-
vidos de acusrdo a las necesidades de la  produccidn, esto as, de
perdiernds de 2l producto que e mecesite en 2l mercado. Al igual
Q= e 21 departamento anterior =2 realizan reurniones mensuales
dorde se andlizan las esztrategias a seguir en 21 periodo siguisn
te, aszl como las posibles soluciones a los problemas de produc-
:iﬁh gque 2 prasastardn en o2l periodo amterior: para lograr prave
riir problemaz vy adn para encontrar caminos gua conduzcan a la so-
lucidn de estos, existe dentro del Depto. un  ambiente de partici
Fpacidn vy cooparacion entra jefas y =ubordinados gue parmite gue=

=0z dltimos e acerguean —onn toda confianza a los supervisoreas

ib

y axternen sus opirniornses o sugerencias con la seguridad de gus
saran asowshados (eskto dltimo =21 palabras del gruped de trabalio

Nz. %), tal parece que las relaciornss son perfactas pero 2sto mo

P

23 del todo cierto puss como =2 observo en 2] apartado anterior

todavia s2 prezentan algunoz  problemas causados por la =2tapa de

]

tramsicidn 2n le gqua 32 ancuentra la cooparativa.
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os brabajadorezs =on capacitados  pericodicamsente mediante cursos

gL pueder Ser impartidos por capaclitadoras internos o 2xbarmos
Seaurt Sea 2l Caszo. 1o0f J2fes de departamento srecibes cursos o ode ad

ift

miristracidn, Coopaerativismo, Relacdiones Humanas, =2tc.... los dos
wltimoz mo Sorn privativoz de loz jefez sino gue tambidn posden
zzr bomados por cualauier trabajador,

Ahora bien aun y cuarnds la oarganizacidn de las furnciones 25 Drezna

la cooperativa Ltierne proyectos para implementar cliroulos de cali

dJad, v vo e pregurto, =1 om0 es gue ya exist

1

n estos, pero a dife

rerncia de los gue manaja Tompsorn,. 2 2stos n =izte una restric-

G
o

cidm e 2]l nmdnero de participarntes,. va gue la situacidrm gue an la
cooperativa 22 prezenta o 22 iguwal a la de una Sociedad Andnima

dornde 1oz miembroz de la organizacidén 2810 juegan un pap2l sea

11
1]
[y

&l de trabajador o el de patrdn, p2ro o lozs dos como =2
(32)
Fas-sal Boina. El siguwante departamento gue conforma al

i

=

=

"
o

L

aresa de produccidn, 235 =21 caso mads =special de los Ltres pues como
=2 veara btiarne una astructura pruductiva distinta a la que praessn-
tar los anteriores.
- Procesado de frutas: El1 departamento de procezads de  frutas es
uno de los dltimos (si no 23 que =21 dltimo) =2n iniciar sus funcio
rnes dentro de la organizacidn, debido a gque =1 antigﬁo Jduefo pudo
llavarze parte del squipo macesario para llevar acabo =1 procssa-
do de la fruta, ante esta  situacidn y con 2l apoyo de 2l departa
mento Técnico (2l cuwal comienza a funcionar =2n 1985, un vaz firna-
32. Ezsta observacidn no sara de=zarrollada debido a gue por

i zola refprasenta ser un tema para algin trabajo postarior. va
Jiz 34 complejidad asl lo amerita.
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lizada la huslga) se forma un grupo dg trabajo destinado a encon
trar la forma de resmplazar 2]l equipo faltarnbs, —on asta meta =1
Arips logra despues de un afio de haber sido formado copiar vy oadap
tar de forma Fudimentaria, pero no por 2llo menos efectiva, 21 =
qQuips gue hasta la fecha opera en &l departamento, 2]l cual =5 ca-
rax de abaztecer las necesidades d2 materia prima gue 2z regqueri
da tarnto 2n la planta zur como 2n la plarta norte, lugarsas donds
23 elaborado =l producto que contiene la pulpa de fruta praviamen
te proceszada.
La capacidad de procesado de fruta del eguipo 32 encuentra limita
da por: la oferta de materia prima (Fruta), el precio de la mizma
y por la temporada productiva de fruta =n la que se eng uénfr -
tro de los factores gue influyen es, la programacidn de 1oz regus
rimizgntos de materia prima que cada de departamento de producoisn
Flarea ubilizar en =1 siguiente afMo. De gsta matr2rra v ante las 1i
mitantez ya seMaladas =21 departamento de procesado Jde frutas Lis-
e una produccion mensual promedio Jde 4000 cubetas, con una  Capa
cidad de vulumern de 17kg, cantidad gue zatizsface las recesidades

de los departamentos restambes, -on sus  debidas  reszervazs ya gue

apssar de que e logra la produccidn nesesaria oo Sdediam de o swis-
tir problemas técricos ocazionados sor Fallazs Jde emsrgla =léckri-

compozburas del eguipo el ocuwal, tambisn tiens una antioue
dad considerable. asi pu2s y a pesar de todo s2 pusd:s decir qué,
2ste departamento 2= wuna clara muestra de como urna estructura or-
garizacional adecuada pusade gererar busnos rasultados en la =2labo

racidn de tecnologla 2n 2l pals, la cual no por falta de compleji
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y funcioresz gue cada
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tiva =2 la produccidhn. Asl puss o 22 pueds

114

cilar gue 1oz obreros buvierom para guee 2] de-
miciar zuws operacionesz, participacidn s 20
aportacidn de laz szpacificCacionses tacnicas

na de las partes del equipo faltant

il

taemia.

azl como  sdisrenciaz para hacer mazs zecillo su funcionamisnbo

(dezafortunadamsnte

i Fue posible obterer la sspecificacionss in

formacidn sobre las modificacionss Lachic de la maguinaria lo

que daria una id=a m
En el procesado de f
mitados un Area o
portar gue clase d2
sz articulos, puss
cipacidn de los trab
de lozs aspectos quea
racionales y que an
ziornes que no sstan
acondmiza sn la que
cionales en la actua
rnistas que durante m
dieron como.resultad

poco compebtitiva con

tramjetra, 23 por 2llo

liza en 2l prasante
ra los empresarios n

caciomes al ser impl

a3 zlara del furnciornamiento de laz misma).

puade observar como con recursos li-

i

rutas s
uctiva puedz ser funcional y afeciente sin im
tecroloagla este aplicando en la produccidn e
1o gue realmenta importa 2z una buerna parti
ajadorez para lograr rasyltados, (2sta 25 uro
o =orn tomados en cuernta por los smprazarios
algurnns casos podria avitar cuantiozas inver-
aen posibilidad de realizar,. dada la situacidn
se2 encuantran la mayoria de laz empreasas na-
lidad, provocada por las eoliticas proteccio
ucho tiempo fusaron marejadas en el pals y gus
o una estructura  productiva nacional débil vy
rezpecto a los productos de manufactura =x-
qua la estructura organizacional que 32 ahg
trabajo puade reprassntar una altermativa pa-
acionales,. con sus debidas resarvas y modifi

emantadas dentro de obro tipo de organizacibdn




43

w bomnareds solo aguellos azspectos gue pudisran resultar de ayuda).

[
[
H
L
—
j
(U]

Laz Funoiornss que reaa Lrabajadoras dantros dal departamen

o de procesado de frutasz sorn multiples lo gue puede 1lamarze la

polivalencia de loz brabajadoresz an la produwscidn, esto =285, la c-a
pacidad de poder dezarrollar cualquier funcidn del proceso produog
hivo, v o solamente una  funcidn comd suceds 2n los dozs departa-

(33)

3
maertos amberiores dorude las funciornes = ricusttran delimitadas.

i
it

Ezte trabajador polivalents marca dna samejanza oon la  organiza-
cidtr Japonasa (Con sus debidaz Jdiferencias a cCausa de 21 camino
de desarrollo que cada una de las culturaz tomd) dorwde un trabalja
dor 22 capaz de desempefMarse d2 forma adecuada 2n el'lugar dorda
s@a puesho ya Jue Conoce cada parte del porceso por haberse capa-
citads a2m la practica, @=to mismo swsade 2n la organizacidn Fas-
cigal Boirmg, pero log factores gue orillan a gue ssto sycada zon
diztintos, an Japdn e presenta por tradicidn practicamante en la
cooperativa Fascual Boing se prasenta por necesidad. a fpesar de
los diztintos caminos por los que s2 llega a ezta =strataegia de
capacitar los resultadoz =on los mizmos, se logara un trabajador
ques  responda a las racesidades de2 la organizacidn al momanto de
dezarrollarse el process de produccidn, 21 cuwal pusda desempafar-
ze adecuadaments en cualdquisr pussto, permitiendo gque en =1  cazo
de gue aladn trébajadar Fy B2 ancusntre disponible pusada ser rem-

33. En 2l caso de los  departamentoz citados 21 frabajador
pusde se encusntran capacitados para desarrcllar las diversas
tarzaz quz s 2factuan 2n ellos, sdlo que tienen la rastriccibdn
gque plantza =21 desarrolo del proceso productivo. Esta aclaracidn
tierme por objebto hacer notar Que, i bien existe variacidn an la

forma de produccitn 21 trabajador de produccién puede ser catalo-
gados como palivalente.
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zavdo =i Jue esto reprazents problaema alguno para 21 departa

Ahora pazsarenos & conocer 1oz logros que la cooperativa ha banido
dasde su reapertura v ova oon ouna estructura organizacional distin
ta a la gue btania antericormente.
VI. ASPECTOS ECONOMICOS Y MERCADODLOGICOS
SITUACION ECONOMICA

los datos que a continuacidn se presentan nos dan una idea de o
mo una sshructura organizacional distinta como =s la gue presenta
Fazcoual Boing pusde  lograr resultados favorables, adim y  cuando
22 ha tenido gue enfraentar a una pérdida de mercado fenomenal de-
bido & el tiempo en Jue prachticamente su produccidn fue solamenta
zsimbdlica, y -Hmo a2ste rmuevo modelo de organizacidn contra 1o gque

pudisra panzarse v a diferencia de la cooperativas  agricolas vy

v

pesguaras es sficiernte v productivo,
Laz ventas d= la Cooperativa =n los ajarcicions pazsados desdse sy

reapsrtura (1936) khan ternido urna aran evolucsidn:

APio - Ventas

1926 7, 920 Millones de cajas

19837 2. 5&0 Millones de cajas

19383 14, 0795 Milloﬁes de cajas

1989 13, 200 Millones de cajas

1230 19, 3895 Millores de cajas

1391 20, 100 Millonazs d2 cajas (ver anexo 2)

Eri los dltimas afMos 21 incramanto de las ventaz o fus represen-

stas se vieron limitadas por diverszos factores,

i

Lative vya gqus
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prirvipalmnente debido a medidas gubsrimamentales conbra la -omta
minacidy como a2l Y Hoy omo o circula v,

i)

Fara solventar 1o armterior la Cooperativa decidio cambiar =1 uso
de gaszolina por 2l de gaz en las unidades de reparto,. 1o guwe la
petmite realizar sus enbregas a biempos v con frecusncia.

Respacto a la venta de refrescoz de sabores de toda la indushria

refrezquera la participacidrn de porcentual de la Coopsrativa FPas-
Ciial, =2 como sigues

AMo : Pr-centaje

ey
s}
0
I:h

2734

1387 3.86%

1oEs T ’

1937 Ga 15X

1990 700

1391 B.15% (var arnaxo 3)

Mediarmt de mercades azi como

14
14
uw
ot
a
.
Q0
(4]
i

stadisticos de ventas vy
ZONEWnD, = conoce la participacidn de  la Cooperativa FPazcual
e &l mercado de frutas sisndo esta de un 40X,

SITUACION DENTRO DEL MERCADD
La industria refrasquera 2n gensral cwenta  con wun aran mercado
de distribucidn, yva gue exizten alvrededor oe £00,000 puntos de
vanta & nivel nacional. v a2n el ars2a mebtropolitana s astiman
20,0010 .
Lo antaricor manifissta un marcado amplic para su desarrollo.

- Adamd

"

» la 2cornomlia naciornal ha gernerado 2 l1os dozs dltimos afios

irsumnoz suficismtes gque garartizan =1 abasto continuog a la indus-
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i
b

tria refresguera propiciacds modernizar &l proceso de producsise

y hbraysndo como consecusmsia W ababtimisnts de cosztozs vy produactos

1

e mexdior calidad.
La Cooparabtiva, de acusrds  con la informacidrn  obbtenida directa-

mzmbtse de alla, prezsenta la siguient

i
i
i

ituacidn dentro dal mercado

i
i

]

Fazzual Boirmg tierne una participacidn destro del mercado nacional

frescos de sab

el
14
i
i
[n]

ez de urn 404 ern 2l caso de bebidas embotella

daz y dal &0X an las prezerntaciores de cartdn.

Derntro del  mercado refresquero distnauimos la siguientse  segmern-
tacid . dornde2  de marsera 2sguemdbtica se  represanta 21 ssgmento vy
21l micho de mercado que ocuwpa =21 produs-to Boirng e sus distintas

prrezemtacionss.

MERZADD REFRESGUERD
REFRESCO DE COLA
REFRESCDS DE SABORES
1.REFRESCZOS DE SABORES SINTETICOS
2. REFRESCOS DE FRUTAS

(34)
REFRESCO DE MANZANA
AGLIA MINERAL

34. Los refraescos de manzana, fusron incluidos an un s2g9men-
to aparte del mercadc refrasquero debido a que representan por si
mismos wun  mercado distinto al de refrescos de frutas. pues las
caracteristicas del producto 21 1o que se refisre al contanido
de  inaredientes v al proceso de produccidty sorn distintas a las
que presentadas por los productos gquse 32 =slaboran dentro del
sagments de refrescos de saboras. 51 bien es cierto que Boing pro
duce refrascos de manzana, sstoz sorn totalments distintos al pro-
ducto quee s=2 mansja derntro d2l segmerto de refraszcos de manzana.
ademasz este segmento dirige su atencidn a una parte distinta de
la poblacidn 1o gue le permite Laner un mercado biesn Jdefinido den
tro del mercado refresgusro, razanm por la que rno s contempla co-
mo un compatidordantre Jdel mercado guwe ocupan los productos Boing
vy los demdz refrescos de frutas o de sabores.
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For  las caracterizticaz del producto guse maneja la Coopsrativa.
el megmnerto de  mercado dornde zs oern cuenbra dbidicads 21 produchts
Boimg s 2l da refrescos de sabores vy su michs de mercado son los

rafrezcos de frutaz, va gue  Boimg mameja materia

]

Frimaszs ezspesi-

Tz T T O Ma&N

1

ficazs que Mo s erncuseabtran en loz demdz produchos

4

¢

&l zeamento de mercado doncd arysuentra.

i
w
i

Fazoual Boirmg maraja lazs ziguisnte:s: sresentacionezs dentro gl mer

[t

Taudes

-Tetra Fak (triaﬁgula)

-Tetra Brik de 250 a 1000 ML

-Tetra Brik ode S00 ML ’

~Lata de 355 ML

~Botella de vidrio., mo rebtornable de 355 ML

~Botella de vidrio, retornable de 354 ML (Boirng 12)

~Botella d= vidrio, retornable de 857 a 414 ML (Pascoual Boing con
IRE)

~Ernvazs de vidrio, retornable de 257 a 452ML (LULL  (var ansxo 4)

e acuerdo con la informacisdn presemntada podencoz decir gue la am-

praezsa  Cooperativa de Trabajadorss de FPascual es lider am su omes -

cado vy alin mas,

Pyt LARE ZERPaD

Er ot o mrAchicamante =in compatercia

Faal, derteo del mercado de 1oz refrescos de fruktazs  podemos, bl -

. P T,
LAl iR TR S TmCCOR

cductos gue 21 biern tianen s omeErcado e2n o wna divi-

zidn distinta, pusden compararss y sarvir comd sustibtubo de Boing
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=y @l mercado, yva gue la zmituacidn actual de la  infrasstroachura

productiva de Bioma se smcusntra inposibilitado para zatiszsfac

i

L
loz peodctos de gue hablamos v la Foarma =20 gque actuarn Coomo siishi

tutos de loz productos Boimg zaon:

~FRUTSI:FRISCO: FAU, PAL Foor ~-TETRA FAK 250 ML:TETRA BRIK 250
EISI;JAHRDF$UT,ETE... ML (CUADRO)

- JUME s SONRRISA: DELVA-

LLE:MUNDET s NARANJADA E. =Tl -TETRA BRIK DE S00 y 1000 ML
La Cooperativa, cuenta con un total de 71 distribuidores del pro-
ductao =n todo &l interior Jdel pals.

Los cliemtes prircipales de la Coopsrativa son los centros comar-

~BLANCO

-GEIGEANTE

-ALIRRERA

~-ZHEDRAUTI

-ETC...

Loz productos principalez =2 comercializan en =2scu=las siendo los
consumidores representativos la poblacidn estudiantil, cuyo‘ ed o8 =R
zimernto va en razdn dirsecta a la natalidad.

Laz estadisticas de venta r=al acumulada al mes Jde zaptiembre de
1931 vy :omparad&s por &l mismd periods de 1990 nos safMalan qus 32
ha incrementadoe la peretracidn Jdel producto Boing 12 en un S.40%,
qua representan ZD%,492 cajaz adicionales. Para &1 cisrre anual
la varnta 23 de 5' 431,647 cajas.

Em 1990 la cifra alcanzada fus de 4,936,783 cajas, e3 Jdecir, s
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arima e Lrezranstbo saraal o del 11N en DIml
Doz aowercn a los dat prazermbados fe puads obsarvar claramenita

commer laoevoelwnidn meroduchiva Jde la cooperativa ha sido satisfaooto

Fiaoa o pazsr de las limitartes gue &2l eguipo pudiera repressenbar v

o » e vas, oo e e T
chae & Fimal de o

il

ti

vshitas pusdsn ser solvantadas a base de la parti-
Cipacidn y coopsracidn de los brabajadores, misma gue biene gue
var directamarite Con su estructura organizativa, y gue la han 1le
vado a zer considerada como ouna emﬁresa lider =m =4 ramo.

VII. CONCLUSIONES

Despues de haber corocido los aspechtos mds inporbtacbtss gus sresar

gz organizacionzal de la Cooperativa de Trabajadoras

de Pascual S.C.L.. vy hterisnds como basze =1 conocimiento  de los

t Sue defiren la estructura de las  organizaciores, po
{(35)
demoz hacer un analisis 21 cual girara sntormn a los siguisn-

1. Cydlaez zon las coincidencas y laz diferencias gue existen an-
tre  loz modeloz prasentados vy &l gue praesenta la Coosperativa
a2mn 1o gue S22 refiere a su estructura organizacional.

2. El problema que reprasernta =1 papsl dual da los brabajadotrss
de la cooperativa, =21 cual fue merciornads 2n 21 capltalo IV de

ezte btrabajo, y por dltimo.

20.Dajarndo claro guea laz observacionszs y julcios e a oon-
tiruacidn presento  son emitidos con 2]l Fin de arrojar un poos de
luz sobre wnm caso tan compleio come lo ez &l ajul  presentado,
‘mizme gue mo 2=zta agobado del bodo vy que  se encuentra sujisbto a
obzaervaciones y modificaciones por loz lectorss d2l prasenta tra-
bajo.
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tira altermativa
COMPARACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA COOFERATIVA CON
LOS MODELDS PRESENTALDS,

é:DEMtFG dz la esztrucidra osrganizacional de la Cooperativa de Traba

Jadores Jde Pazcual SO0l ros enconbrancs oon carackterishticas
quE Fos hacsn pensar haszta cierts purnbo gue 2E una 2sbrochara or

ganizacional del tips avtoritaria, ya gue dentro de las distinmtas
aresazs gue conforman 21 departamento de produccidn podemnos ubicar
de marera biet definida &1 wuso de la cadena de produccidn, que 2n
ateria productiva reprassnta uno de los grandes avanceé del capi
talismu,xy qua &% puaesta en marcha duarante el Taylnrismah orian-
tarmdola al logroe de la produlcidn 20 masa,. vy g hastg_la facha
g2 arcuantra funcionanado 2 una gran cantidad de orgaﬁizacione;,
tarnto 2n macionas  desarrolladaz como 2 los Fralzes 2n vias de
desarrollo.
(Encorfrar 2akta Fforma de produccidrn en la cooperativa no 23 raro

muez la alaboracian d=1 producto asl lo requisre, la ubtilizacidn

c

cadena de produccidn implica ademas que exista wuna vigilan-

(W

10
ey
Iy

U

sktricta de la labor, =zto guiere decir gus shan superviso

il
=
o
i

Fes Juienes se encargan Jde obzervar gue cada uno de los trabajado
res realice de mansra adecuada lazs funciornes a las cuales ssta

desztinade duranbe el proceso de producciﬁn% por afadidura vigila
gque la produccidn llerme los reguisitos que zon raguaridos por la

organizacidn y o por 2l mercado: otro de los 2lamenios de afimidad

entre 21 modelo autoritario vy la Cooperativa  se enc

nnfra en la

descomposician del fr abajn que se puade parcibir 2n las distintas

e

\§ o S S
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rwsazs de produccidn, v omuay 2 particular 2n las Arzas de embasa-

oo, donde cada brabajador tiene una tarea especifica dentro de la

.. R S ——

s —— E . ; e s e e

1o que 22 rafil

cadema, con 1o gus ze loara manbternsr wma Erodogpocibn continga. Em

it

re & las zanciones, sstas o dejan de sxistic den-

i

tro de la organizacidn, v de hecho son aplicadaz 2+ alounozs caszos
Faro como veramnos mas adelante e2ste tipo de control del trabaia
dor pasa a segundo tirmico dentro de la Cooperativa. =sto no gquis
re decir gu= =1 conbtrol ejercido por medio las zanciornes ra
Fresenten poca importancia para la organizacidn puestnvque (g 1F [gtnt-}
dejaran de axistir diferencias de opinidn entre los empleados,
asi como tambidgn 23 ubtdpico pensar gue las conductas de los traba
jadores hacia la organizacidn siempre s2an positivaz y gque no
zxizsta la pocsibilidad de gue estos incurran en alguna falta gus
pusda afectar su funcionamiento,

Ahora bisn ciertamente

it

wigtarn punbtos de contacto antre =1 modelos
autoritario v la estructura organizacional de la Cooperativa, pe-
ro tambidqn se  encuentran algaunas diferencias 2nbtre ellos. y son
astas difererncias las gue nos ocuparian a continuacion.

(ﬁascual Boing muestra una estructura que2 =i bien se asameja en
alaurns aspectos al modelo auwtoritario, tambi®n guarda difersn-
—ias significativas, retomando las similitudes antes expuastas
encontramos que durante la produccidn v especificamente an las la
boras gue 3@ raalizan Jdentro de la cadena, laz actividades =i
bien za encusntran definidaz, esto no guiere decir gue loz traba-
jadores =2 sncusnbren atadosz a =2llas. ya que. apartir del reimicio

de oparaciornes 2t 1985, los trabajadorass sa Jdisron a la tarsa de
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oot fods

6]

las actividadss gue forman 2] proceso de producscide

i+

liza 11 Area mroductiva en particular gor meadio de una la-

i

AE T

il

or e sguipo donde 1os mismbros oom mayor antigusdaed

w

i

i

&g

e

o de capacitar a2 loz btrabajadores de imgreso mids recients v o
por esha Fazdn mo hablan logrado adguiric &l corocimiento zuafi-

cizmte sobre los procesos de produ:ciﬁr.)A ratlz de azte Lipo de

ul

politicaz la Cooperativa ha logrado quse zus miambros pusdan deser
pefMarze satisfactoriament:2 en casi todas las actividades produchti

vas Jue s2 desarrallan 2 5us respectivazs ar:2as de prmduc:iﬁn,(lo

gque mos  mdestra un trabajador polivalente. =1 -cual no es posible

o

arpzortrar demtro del modelo awtoritario va gue 2=te basa su forma

che produccidn 2n la emancigpdcidn del comocimientos gue =1 trabaja
AN
dor tierme de la labor productiva. "For obra parte =e habla mercio-
rads Que 2l control por sancionss dentro de la Coopearativa paza a
W sedundd tdrmiv, la razdn de gque esto suceda ze debe principal
mearmte & gue los trabajadarea 21 gen2ral  manti=2men un conbtrol so-
bre 21lloz mismos puasto, gqua saben gue de ciarta marn2ra las acti-
vidades que 2llos realizam afactarn de marera directa a los demas
mizmbros Jde la organizacidrn v a 2llos mismos,/par otra Fparta las

it

lacionas interpersonales gues se han establecido enbtre loz traba
jadoras durante y despuds de la bhelga han oreado lazos de2 compa-

Marismo gque de cierta marera detiernen los conflichtos qgue pudiaran

..

llo=, ademds =23 importants  recordar gua adin vy ocuan

1]
w

sUrglir snbra

Ao gxisten niveles gque derntro del modelo audtoritarioc pusden ser

structura

i

llamadozs nmivelez de podar o de jerarguia, dentro de la

mrgarizacional de la Cooperabiva vy adlinm antre zus miembros zon ra-
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i

coroesidos como miveles de respomsabtilidad, seste cambioc de bErming

loe mada, Ppero 21 homnamnos sercuseta log co-

i
]
o

1t
1
[

aparertomnart

mantarios de 1o brabaliadores de Fascuaal Bod

L i3 Ppodemos dediacir gue

Vel
Froporclonan wna gl ferencia sustancial, {esto e debs a que los
trabajadoraes parciben a sus  supervizsorss v a loz jefaz de depar-
tamarnto Sono iguales, con la urnica diferencia de gue debtarbarn wans

responzabilidad mayor a la d= ellos, eEta FErcEpsidn D denasrits
la autoridad ode los  supervisores, Sitg Jue de cisrta manara bhacs
Qi losE  trabajadores la siemtan como una actividad menos Jura v
la aceptsen 3in mayor prmblema,i&zi guiz 2] trabajador Jdeja de sen-
tirse agraedido por ouan jefe gue =lemprez se encusnbra sobre 21llos
e actituwd de superioridad v acepta de bu2ma  marera las observa-
ciorems gue ashte le hace sobre = 1abarl>pero ezta parcepcion de
igualdad rno sa pressnta de forma aisiada 2rn loz trabajadoras da

&}

W
=

la cadena de produccidt, zirno gue  tambidr 1oz miambros de 1o
AN

viE ] altos  de la organizacide  comulgan con la misma idea,. =23t

i
g
1

J

proporciona wn ambients laboral 2n el cwal 21 indice de2 parbici-
pacidn  demtro de la organizacisn alzanza un arado 20 2xtremd a21e
vado, lo que permite =1 cumplimientoe de metas y por consiguienta
profpizia wna productividad adecuada de parte da Ltodos 1oz miam-
ros de la gorganizacidn. La parcaepcidn de igualdad gua sa ptoassy
ta demtro de la cooparativa tiene zu razdn de ser en =21 papel gue
comc miembros de la misma desemesefan, ya gque son trabajadorss vy

patrornzs a la vez, ssto es, gua Liermsn wna doble funcidn denteo
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{3
iz la organizacibdn.

m

Doy praecizamnente la participacidn de los trabadadorss y lazs rela-
Cioneas intarperzornalas por demazs estrechas que s praszentan e la

Coopaerativa 1o gue narca wna de las difersmcias mas significati
vaszs =2rntre ssta v 21 models autoritaric, ern 2l sertids e gue 1a
participacidn Jentro de aste dltimo modelo 23 practicamente rula,

al trabajador 23 su completa sumi-

i

."-j

psms 1o dmico guse =2 la

i

zidn armbta las ordens2s de un Supervizor, azil gus= =22 convierte e
Ut mas e los  componentes gque formarn la maguinaria de prodoec-
—idr., o comD e meEncione en 2l primar Capltulos (2no21 0 marco bead-

rrica) 27 W apdndice mas Jde la maguina.

.

1]

Far dGltime  se mamifeszto 2n 21 capltulo 1 gue 21 mnodelo autorita-
i busca doblegar al obrero de oficio, EEF Qe s 2shto  sucsde an
la Cooparativa?., v la respusszta a la pregunta anterior za contes-

ta por =i sola,

w
N

taomamos e cuanta que, wa de laz politicas de
la organizacidin desde z=u reapartura ha zido la de capacitar a los

trabajadores de manera que conoZcan 1o mas que e puada =obra las

]
Y

actividades qua se realizan dentro de 34 Area laboral., e Es &

zo ashe ejemplo una diferencia gue da pie a la reflexidn sobra 23
e punto?.

La siguisnte comparacidn ze rsalizard entre 21 modelo participati

vo v la mzbruchura orgamizacional de la Coopsrativa

I&.Sobre ezste papsl dual de los trabajadores de la Cooparati
wva de Trabajadoraes de FPascual S.C.L.. z2 hara referencia poste-
ricrmentes, dentro del mismo apartado dandosale  mayor desarrallo
por la  importancia Que aste punto  reprasenta para  la investi

gacidhn.




El modelo participativo. bambién Tlamado bLak-odia D, promasws Do
participacidn ode los oooden L Tio, wsho
g, ol B TS Y % s ias sobrae ohmo

cha manaera mds fAcil v rapida. 2n este astads de

i

-

sas s Forma dna aliamza erntre 21 patrén v 21 btrabajador de ma-
P a Jue amnbos persilauEn laz mizmaz metas. y 21 laogro de wurn ez

2zl logro de los demds,. 2h 21 cazo de la Coopsrativa mos ancontra-

-
o)

moE corn una rarticipacidn similar a la gue existe ar as organiza

t

Ciotes 20 . loz trabajadorss sz siernten an 2

i
3
[y
3
g
(1]
-
(%}

v
bres yva qusa exiszhte una comuanicacidn estrecha 2ntre 21103 v los sy

parvisores, lo gue permite al trabajador aportar ideas,. 1o mismo

10}

gue  deszarrollar  su creatividad en 21 Area de trabajo: 2n la e
truchara organizacional de la Coopsrativa se arncustbra un faco-
tor muay importantse, la comfianza., v decimos importante ya gue an

rcentran bazadaz laz relaciones interparzsonalss guwe =e

i
f—]
)
Py
it
1
14

eztablecern Jdentro  de la orgarnizazidbn, mizmas que —omd ya 32 ha

manciconads tisnen gran relevancia para =1 logro de2 meata

W
<
O
o
[
i
ot
i~

v, principalmerntz =1 2l &rea de produccidng pero la confianza
trazsciende a los induviduoz vy tambidn s prezanta de departaments
a departamernto, con lo cual se2 logra la cokhesidbn de 1os mismos
quiénes trabajan como wna wunidad, asil qu=z podemos decir gue la
organizaczidr e ancuentra 2n wun grado de integracidn dptimo. For
obro lado, al igual gue =n laz organizacion=ss £ las deciziones
corn Fespechtn a las metas v a los  procadimientos para alzanzarlas

37. Comd  son llamadazs por William Ouchi. las organizacio-

ez que presertan e2sta y otras caracteristicas gua2 s2 trataran
maz adelantea.




zorm tomadas en  arupo, eszta  actividad ze realiza cada mes enbre
loz zupervisores de los diztintos procesos de producciden vy ode b
no e un Adrea determinada. posteriormente entre estos v olos jefes
de departamento 2tc..., pusde parecer gue  eszhto me bi=ne mayor

relavarizia, =i o fusra porgue 2s5tas reauniorss tiarmen coms bas

ui
i

laz platicas v suserenciazs Jue los trabajadores kan aportado  a
24 raspechtivos supervisorsas  dorncke son Lratados  alaunos de los
problemazs por los cuales la produccibh 32 vio afectada 2n un mo-
manto dado durarnte =1 periodo, asi como laz posibles éclucionez
que  losz trabajadores tisznen en mente para estos problemas, aho
ra bier podemos decir gue existe wn  proceso colectivo =2n la toma

de deciziones va Jue 32 prasanta una indice de participacidn =la-

vado erntre l1os mismbros de la orgarmizacidn.

[

Lags orgarnizacionses £ comdlgan oon la idea del justo a tiempo —on
reszspecto a la enbrega de la produccidn haczia =21 mercado, =2n la
cooperativa las aresas productivas cumplen con su4s matas mensuales
y atmiales debidamente, esto ss, en &l tismpo programado, aln cuan

do =& presenten problemas técnicos 2n 21 Arsa de produccidn v o=

i

Lo a su vez represente pirdida de tiempo productivo, esto no sig
nifica que la eﬁtrega de la produccibdbn =e retraszae, 1o deico gue
estas situaciones reprasentan para =1 trabajador de Pascual Boing
23 que Jdeben esforzarse mas en 34 trabajo para gue al cumplirse
2]l limite de tiempo programads se cumplan las metas d2 produccibn
establecidas, asl puss tanemos que la cooparativa respondsz plana-
merte a la idea del justo a tiempo al igual gue una orglanizacidm

-
e




El comtrol de la produccidsn v oaur mads los mecarmlizEmos de aeszte oon

-+
x:;
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i
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H

ricuentran implicitos dentro de la organizacidn, =21 mas
fuaerte de =2llos 2sta reprasentado por la perospcidbn gue los traba
Jadores tiamen de £1 mis=mos dentero de la cooperativa, nos refari
mos & gue =21 brabajador sabe a cisncia cierta gue debe realizar
=4 labor de la mejor maneta poszible. por que 2sto redundard en b
reficio o perjuicio de &1 mismo vy de la ﬁolectividad gue forma la
arganizaciaon, de esta marnera s2 encuentra sujsto Jde forma volunta
ria a las mormas gue  rigen el funcionamiento de la cooperativ§£
situacide guea coms ya 22 ha metncionado facilita de marnera impor-
tante la labor d= vigilancia de jefes y supervisores de departa
mento, dejardo en ssgundo tarminoe 21 control formal de la organi-

Tazidr (2st

o 23, aguellos reglamentos que rigen las conductaszs de

lozs trabadores) puss axizte ezte mecarnismo de control colectivo-

[0}

irdividal en todos los  miembros de la organizacidn, lo gqua permi
te mantersr un orden eficiente 2n su interior,

|For otra parte 2n las organizaciones 2 la responsabilidad sobre

2l trabajo

i

s colectiva, =2sto quiere decir que, =1 bu=2n o mal fun
cionamiento del area organizacional, s2a cual z2a 25ta a3 raspon-
zabilidad de todas laz persornas 4gue la forman, =n caso de2 un mal
funcionamiento rno es =dlo 21 jefe del Area quian se hae ra2s5p0Nsa
le sino todo ai persona{ﬁ poar jemplo i

2z 2]l cazo de las organizacionas japonesas 23 muy Condan snoontrar
MoE con situaciones en las que, =i =1 jefe de algin departamanto
cometa un arror gue perjudisue  sensiblemant2 a la organizaciodn v

sta presenta sS4 rermuncia,. avtomaticamente todoszs  los integrantes

(]
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Ezte tipo de zituaciornes 32 presenta debido a gque los trabajado-
res siantarn gue de alauna marnsra 21lozs tambidn zorn culpables del
2rror que ha cometido el jefe. va gque no fusron capaces de ayudar

1o para gue o irncurrisra en 21 equivoco.

Fara =1 cazo d la cooperativa (ziempre tomando an cuwerta las Jdi-

i

rtra  las organizacioness orisntales v las

i

farasnciazs gusa exishen
amarizanas., y Jue fusron Zitadas 2n las pag. 16 v 17 de aste Lra-
bajo) la responsabilidad gue loz brabajadores bLienen con su Arsa
laboral y hazia la orgarnizacidr misma 235 similar, pussto gque de-
pendarn uros de obros para martensr un buen nivael de produccidn,
y 2n cazo de que se prasantem fallas operativas, la raspornsabili

dad == de toda =21 area vy no individual, 23to muestira uana espscie

de rezporcsabilidad colectiva dentro de la organizacide.

Como 2 ha podido apreciar los trabajadores de  pascuwal, zon des

izrta narera polivalentes, sesto e2s,. gue pusedsn ralizar diversas

1

H

acztividades dentro de urna miz=ma area de producczidn, sin llzaar a
zEpacializarse completamentes  en una sola actividad, eszta szitua-
cidn se prasenta dentro de  las organizaciones £ pues los trabalja
dores son rotados de marnsra que despuwds de cisrto Liempo Larminan
por conocer toda el Area laboral vy son capaces de desempefiarsea Jde
marera adecuada en cuslguisr actividad.

Las diferencias entre las organizacionss 2 y la Cooperabiva de
Trabajadoras de Pascual. al igual que zus similitudes son mushas,

a contindacidn y de marera aeneral se preasantarn lasz consideracio-

res quie hacern difersesmtes a una de otra.




Ertre los factores gque  marcan la deziqaualdad de s==taz organiza-
cinmes e erpzuentra la forma en la cual ze fusrorn  crearndo sstas,
pb2s oomo e reoordard laz organizacionss 2 oson DAsicamaents e b

Filasn japorEs, pal

Wi
14

el cual la oultura y o las btradiciones jus-
Qg un papzl determinants 2n la vida de swus pobladdresz, =z denbteo
de ella gue se ercusnbran laz bases guse sustentarn a las organiza-
ciores, valores como 2]l horor Bacen posible que entre 2llas =2 ma
nifiesten esos lazos de confianza gue ro ze presenta =rnbre las or
gamizacionges occidentales, &35 a 34 vez la confianza =1 factor gue
—omD ya 52 ha marncionads an él capltuls 1 le da a la arganizacidn
Z 2u fuzrza ante obtros modelos. Para la Coopsrativa la confianza
ze da mediants un  proceso toatalmante distinto, no surge a traves
de umna baze cwltural, sino quse 32 prasenta por necesidad, vy deci- o
moz mecesidad debido a gue. durante 21 proceso de hualga fus nece
sario qgus los trabajadores tuvieran confianza en suzs lideres vy
artre 21 mismoz 1o que a final de cusntas significd 21 triunfo
dal movimiernto, como resultado los trabajadores formaron un gruapo
compacto con lazes fuertaes paro a la vez lo suficiantemente flexi
bles como para permitir la sntrada de algunos miembros mazs al ary
FiDe

En la organizacion Z él trabajador y 21 patrdn astablecen relacio
nes Ju2 los llevan a lograr wun acusrdo de cooperacion sntra unos
y otroz, dentro de la cooperativa la relacidn de los trabajadorasz

o los patronez, ez totalmente difererntzs ya que =1 trabajador =2

ca la vez su propio patrdn 1o gue genera wn Lipo da coop2racidn vy

pabtrorms de conducts distintos a los que se presentan 2n la orga-




n

&5

ilzacide 2.0y tambidén debido a gue o =2 presenta =21 arntagonisno

gue Eravalece anm o dsta Glhtima.

B

El control s la cooperativa Com? yva 2 bha mempciomacdsy e pressnbta
oS,

basicamente de manera  informal v ooolechtivo-individuaal., ast
o4z =on log mi=mos obreros como individaos los gus controlan =u
labor, por 21 doble papel gue jusgan 20 la  organizacid;, 20 cam-
io las organizaciones £ conbraolarn &l individoo por maedio de los
circulos de calidad tanto 2 la toma de deciziormas Como en su for

ma e realizar =1 btrabajo,. a diferencia de la coopsrativa  dorvde

2z 2l trabajador-patrdn guisan boma las deciziores v o solamante
=]l pabrdm, cono Swceds e 21 modelo participativo.

Fara finalizar con este primer punto a reflexionar. v a manera de

critica dejo en 2]l lector las ziguisntes inquietudes:

~Coma yva  henos vizto dentro de la estructura orgamizacional de
la cooparativa s2 mazclan de marnsra vizible, dos modelos organi-
Tacionales: =21 autoritario v &l participativo, y nos referimos
zhlo a e2stos ya gus reprasantan para la organizaczion la base pro
ductiva: 21 hecko de que no se consideren a las Relaciomas Huma-
nas dantro Jde las estrategias que conforman iz estroactura organg
zacional de Pascual Boirmg ze debe princisalments, a guwe esztas mo
sorr tam  repre2sentativas. debido a gue mo 22 hace nnecesario gue
@mxishts ocomciliacidn enbre pabrdn y trabajador para lograr on
equilibrico dentra de la organizacidn pues 1os miambros de la cog
crerativa represantan 2ste doble papel. Ahora biien, retomarndo la
citada mezcla de modelos qQue sa  presentan en la cooperativa ha-

bria gue preguntarsa si estos modelos solo se presentan como fop




22}
i

ma de produccibdes oo ocono los elaemsntos gue realmentse debtseminan

la esztructura organizacional de FPascuaal  Boiog. PLERE S0 ya 53

g vizsho

!If

iztern purtos de contacho 2nbre la coopsrativa vy 1oz

modelos, paro tamnbidén =2 presentan diferencias sustansiales

ul
0
L
-

»

Fuss, o baze en aestas diferencias, podria decirese guee 2l oo
parativismo de Fazcual Boirng 23 wna sshructura organizacional
diztinta a loz modelons preszentados? v oaun mas. ey 2E posiblae

quz la uaoperatiVa de Trabajadoras de Fascual haya logrado crear
una estructura organizacional gue s=e vale de los dos modelozs  at
tes citados pero qQue funciona de. marezta distinta., v 2=to reprsa
serte uma estruckura orgamizacional propia?, por okro lado, comno
ya za ha visto anteriorments, de acuerdd al dezarrollo histdrico

del cooperativismo denbeo del pals v fusra de 2ste. prifcipalmsn

ta en palzes 2uropeos

>
Xj
i
]
1]

1 movimiento cooparativista 2n q=-

reral, wn modelo sstratégico de orgarnizacidn dif2rente™.

A mi juicio y salvo la opinidn  gue pusda terer 21 lactor, consi-
dero que existe wuna baze 2n la sztructura de la organizacibdn éue
definitivamente provierne de estoz modelos, pero gue han sufrido
los suficientes cambioz como para  zer tomados comd puros, =a2szto
as, que’en realidad ze encuentran amalgamados vy formando parte de
una estructura que difisre em muacho a las que Conooemas, =350 23,
una esktructura orgarnizacional a la gue se podria dar =21 nombre de

Cooperativizsme Autoritario Participativo (CLAWP.). .

1]
w
1]

A continuacidn se aborda =21 ssgurdo punto a reflexionar  gu

plantza a2n =2ste apartado.




EL PAFEL DUAL DE LOS TRABAJADDRES DE PASCUAL BOING.
Como va e menciomd  =2n 2l capltulo IV, entre 1oz miembros de la

coopatrativa s

i

praesanta wuna gran heterogernsidad, lo gue aunados al
doble papel gus juwegan 4s3tos pusder azarvsar conflictos g9ue a la
larga afectariam a la organizacidn a2n su conjuntd,. =2s5to 32 debe
2 parte a la stapa de transformacidm por la qua pasa actualments
la organizacidtn, =tapa en la cual los trabajadores no acabam de
digerir en toda su amplitud 1o que imrlica el ser JueMos vy traba-
Jadores de la empresa al mismo tiempo, centrandonos en este Glti
ma punto podemoz decir gue, para los btrabajadores de los nivelas
bajos de la organizacidn y =2n algunos casos para aguellos gue se
encuentran en los niveles medios y altos esto les acarrea un con
flicto de identidad de puesto, que en algunas ocasiones puede blo
quaar una toma de decisiones correcta, o en su defecto crean fricg
ciornes perzonales dentro de la organizacién, ante esta situacion
la cooperativa responde de manera positiva mediante la implarta-
cidn de programas en los cuales se contempla la aplicacidn de cur
z2o0s de cooperativismo a todos los niveles de Pascual Boing.

For otro lado, sabemos que ho todas las personas que laboran den-
tro de 1§;¢;opifativa SO 30Cios, vya que existen ciertos trabajos

st

que se #f‘iintan de forma imprevista o extraordinaria, los cuales
puaden ser realizados por trabajadores asalariados. esstos pusden
sar considerados como zocions después de un tiempo detarminado por
la ley de Cooperativas, siempre y cuandoe cubran los requisitos
que la misma ley =stablece. en caso contrario estos seguiran sien

do asalariados. Este breve recordatorio tisne por objato dar wun




=

o

marco Jde referencia a otro de los problemas gue ze pusden apre-
Cliar v gue 23 ocasionado por la dualidad de los coopsrativistas.
El =2r szocio de la cooperativa pore al  trabajador practicaments
For amcimg de aguellos gue no 1o so00, y suela swwoeder w2 asztos
Gltimos sientan cierto recelo hacia los trabajadoras zocions, rece
lo que e un porcentaje significativo tigre su fundamanto, pues
suzla pazar que losz trabajadores socios no azepten faAcilment: a
losz asaiariadas, y Juisran ejercer un control indiscriminade so-
bre ellos, d= marnera mas explicita. 2l trabajador socio tratara
de evitar que los ésalariados antren 2n su circulo (3510 a aque-
llos aszalariados que no son familiares de loz zocios o gue o
pertarncan al circulo de amistades 23trechas de estos. pues  para
aquallos gue cumplen con las caracteristicas citadas =23 mas facil
la integracidrn al circulo de relacionss que se establacen ahtre
los cooperativistas), pero esto no ;ucede eor cCasualidad vya que
i recordamos las relaciones que se establecen dentro de la coops
rativa tiensn su historia., misma gue ha creado lazos de urnidn muy
e2strechos y por consiguiente forman un grupe donde es dificil en
trar, pues bien, la forma mas frecuente en que 52 manifiesta =l
rechazd"ﬁiéfi al trabajador asalariado es por medio de criticas
—onstantes con respecto a la labor que 2stos realizan, haciendo
notar sobres marera la autoridad que =21 trabajador zocio detenta
fremte a los asalariados, asi como la influercia que se tiane por
el hecho de ser dusfos de la organizacidn. Situaciones como esta,
provocadas por =1 doble papel de los cooperativistas afectan vy

puaden llagar a afectar mads a la organizacion.




[x a8

9
For Gltimo, 23 cierto que dentro de las coopsrativas  de produc
cidn siempre existird =21 papel dual de sus integrantes, situacidn
U Comd va 22 kha vizsto pusde  llagar a representar 2n mayor o

merior medida dificultades en 2l funcionamia2nto de estas orgsaniza

ciorms, v kR

W

sha cierto punto tambidén puede represavtar una debili
dade ante las organmizaciornes tipicas. al menos dentros de la Coope
rativa de Trabajadores de Pascual S.C.L. esta situacidn del pa
pel dual aurada a laz dificultades en su  funcionamiento si se
Frassnta.

La razbdm por la gu2 considero gue esto pusde ser una Jdebilidad de
la cooperativa ante las organizaciones tipicas 23 la siguiante:
dertro de la aorganizacion ‘tipica s mernos probablse que se de-
je ascapar un trabajador gue responds de mansra satisfactar;a =14
su  labor, ya gue repra2senta un elamento gue aporta beneficins a
la organizacidn, asl pu=ms lazs organizaciones tipicas aceptan
o raechazarn a sus btrabajadores de manera mas racioral, y sin gu2
an la decisidn pasen tanto los santimientos del grupo laboral =2n
2]l gque =zZe ancuentre, ademas =235 mas facil gque 21 trabajador de
Fiavo in’(cso puada integrarze a un gSrupo dornde todos juegan

g ~

2l misme

SR A

-

E;lpcl que juega #1 ( sdlo son trabajadores ), puss
existe héﬁaoendidad antre ellos, en cambio dentro de la coopsrati
va, =l trabajador asalariado no =3 homogéneo con  los brabajado
res-socios, salvo an los cazos gque va s menciomaror, ademas an
este caso el grupo influye de manera deciziva cuando s2 toma la
‘decisidn de aceptaczidn o rechazo del trabajador azalariado.

Con todo lo anterior, nos damos cuenta gJue el doble papel gue desz




70
aempefan 1os trabajadores de la coopsrativa represasnta un punbo O
Bil 2n osu estructura,  paero no 22 acaso bambien 2l punbto gque pro-

porciona fusrza a su eshructura?

i

PERSPECTIVAS HACIA LA CODPERATIVA COMOD ESTRUCTURA ALTERNATIVA

En Mé%i;o 2 2ncuantran dizeminadas una gran cantidad de micro em
Frezas  [que 2n ocasiones e dedican a la manufactura dé W mismo
articulo, astas micro empreszazs  dan trabajo a familias enteras vy
s alauwnos casos se encuentran integradas por miembros de urna so-
la familia.
Actiyalmente 2l gobiartio mexicano, ante la apertura comercial del
rati=z, ha larnzado programas mediante los cualas fomenta la crea-
cidn de “Uniones de Créadito"’'y "Centros de Adquisicibn_pe_Materia
Frima" grupos que se encuertrarn formados gpor micro, peéueﬁas Yy ma
diance empresarics que s& wEn para conseguir mejores condiciones
de compra de materias primasz y para la obtencidn de craditos, que
de marera individual son dificiles de comseguir. Estos grupos fun
Cionarn de manera similar a las cooperativas, y cisrtamente dan
mazs oportunidades de desarrollo a las pequefas. micro vy medianas
2MPresasy parc aun asi vy en 21 caso particular de las micro 2mpre
sas es &;ficil_quo estas logren arnexarse a alguno de astos Jru-
pPOS, ya’qua as necesaria la compra de aczcionas gque 2n algunos ca-
0% Soh Caras, ademas =n =21 caso de las uniones de crédito se pra
zentarn Jdificultades para la obtencidn de los financiamientos, vy
ar Z&so de conseguirlo esto lleava tiempo., tiempo qQue ocasiona la
p2rdida de oportunidades.

Ahora bien,gsi un arupo de trabajadores pudo por medio del ooope-
L i
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rativismo raelhacer urna  emnpresa gus Jdurartse bres afios se2 mnantuvo
imactiva, vy gus ademizs se =nfrento a una falta caszi total de re
TLIFEOE econ@micos Fara imiciar sus opetraciones produchtivas, (ma
refiars a la Cooperativa de Trabajadorss de Pazsocual S.0.00L0) vy 1o
que 25 mAas la ha colocads como una empresa lider denteo de su mer
cadod yo ome preaunto Ao es posible gue sstos grupos de micro ame
praesarioz Ltengan mayores oporbunidackes de it =i ose wnen como
cogpearativasz Jde producocidn o de Consudms Sl s2a 2]l caso?, va
Que arte las achtualss parepactivazs del pals se hace rnecesaria la
uriides de estazs i 22 guwe aspiran a alcanzar un desarrollo 21lavado
an la actividad gue realizan.:

For atro lado, existen palzses comd Suecia y Finlandia donde =1
cooperativiemo ha alcanmzads un granm desarrollo, tal como cita
Collia Orozco Barhnardo a Lazsarre, Georaqe:

"Er Suacia 21 movimierto ze encusntra [L..1 notableman-

ta orgarizado, ampliamente introducido 20 la produccisn

ooy S0 Fébri:as, realizarnds metddicanantse la adusacibn

de swus miembro=s, v atacands vichoriszamsents logs nonopo-

lioz capitalizt @] cmooperativisme Swecd puede Consi-

b P-Y g -V ok -1 atu] 1 Ll "

“

=
=

i

amplar”. (383

w

PR A

i

1 zaso de Fimlandia tenemoz que, =235te pals 2ntra al movi-
mianto cooperativista a partir d=l afio de 1900 1o gue significa
= TT= tieng 93 afMos de wtilizar ssta sstructura organizacional., Con
tarn buen éxito que agrupaba =n 1984 al 40X de la poblacidn.

No podemos decir gue sn Méxiczo la historia del cooperativismd sea
FuEva pues Comd va s2 ha mencionado, la cooperativa se asncuentra

presente a todo lo larao de ruestro desarrollo como nacidhn inde-

38, ibidem. Laszarrs. op.cit. -itada por Collia Orozeoo.

(= Lo
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asFrafolaz al conmtinsn-
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mpdiente vy oadin amtes de la lleazda d

.

Ahora bisn, =25 cierto gue las cooperativas a2n 21 pals no han tend

P

do ol Exito gque s ezperaba, vy o tambidrn 23 cierto que 2stas han
surgido de manera programada vy ode acuerdo  con los plames gubermg

martals

1
]

. 1o g de alauna mansra Juierse decic gque han sido con-

trolada

0]

ern 34 desarrollo y gue se encuwentran suistas a los desig
Mice del setado: considero gue e2ste tipo de coopsrativas macidas
an el serno del estado. distan  muchs d2l modelo funcional de la
coopsrativa vy por ende del modelos gue pusda resulbtar una alterna
tiva para la produccidn. Sirn embargo, 2n 21 pals sa2 ancuentran

furciomards dog organizaciones (la Cemerntara Cruz Azul vy la Coops

rativa de Trabajadores de Fascual) guea presentan wunm modelo de coog
perativa distintofly que a todas luces ha resultado altamerte ope
rativo y rantable para sus integrantes, ademas S 23 posible

que 2n las actuales circunstanciaz =2n donde el pals 2 enfranta
cor la mecesidad de producir mas y con mayor czalidad, sea 21 mode
lo organizacional de Pascual Boirng wuna altermnativa de produccidn

para los micro y pequefios emprasarios?
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SOCIEDAD COOPERATIVA -ECABAJADORES DE ,.S.C.L.




TRABAJANDO PARA MEXICC:

En un pais como el nuestro de GRAN RIQUEZA FRUTICOLA es ae vital importancia e
Desarollo de Ia Agroindustria para fortalecer e! desarolio econdmico

Por esto en la SOCIEDAD COOPERATIVA TRABAJAZTRES DE PASCUAL SCL nos
esforzamos cada vez mads para gprovechar me;c’ Ic Materia Prnma que ofrece e!
pais. estableciendo un trato directo con el FRUTICU_TOR para el acopio de la mejor
FRUTA DE TEMPORADA, misma que Seleccionamcs y Procesamaes utiizando
Tecnologia Propia orguliosamente mexicana, compietando g integracion de lo
FRUTA 100% MEXICANA en nuestras marcas:

PASCUAL BOING! - LULY
Boing! con Fruta! Boing!
“Fruta “Naturaimente “Mds Grande

en su Refresco” pora tu SED” que su SED”

a través de una Alta Tecnologia de envasado y un riguroso CONTROL DE CALIDAD
Fisico, Quimico y Bacterioldgico, presente en todo el proceso.

Tocio esto hace posible que podamos ofrecerie un Producto Unico en el mercado,
de Alta Calidad e Higiénico, con las Propiedades Vitaminicas y Proteinicas del
JUGO Y LA PULPA de FRUTAS a un Costo Accesible, haciendo una realidad el apoyo
GHfruticuttor, al compo v la industria.

SOCIEDAD COOPERATIVA TRABAJADORES DE PASCUAL SCL
"Lucha, Cooperacion y Superagion”




DISTRIBUCION

Actualmente nuestro mercado de REFRESCOS Y BEBIDAS con FRUTA. abarca tanto &
AREA METROPOLITANA como aigunos lugares del INTERIOR de o REPUBLICA
MEXICANA, siendo atendido con una sola mistico.

"SERVICIO AL CLIENTE”
: “CALIDAD EN NUESTRA GENTE"
“CALIDAD EN NUESTROS PRODUCTOS"

La distribucién en el AREA METROPOLITANA Ia cubrimos desde nuestras Piantas de
Produccidén en México, DF.

PLANTA SUR ‘ PLANTA NORTE
Clavijero No. 75 Insurgentes Norte No. 1320.
Col. Transito C.P. 06820 Col. Capuititién C.P. 07370
Tels. 7-64-23-95 / 5-52-72-65 Tels. 5-77-80-22 / 7-81-39-86
Fox. 7-64-00-15 , Fax. 5-77-37-35

Poniendo a disposicidn de nuestros clientes y consumidores nuestra linea de
REFRESCOS Y BEBIDAS con FRUTA en sus diferentes presentaciones Con Gas y Sin
Gas. ' '

SECTOR NORTE . SECTOR SUR
Boing T. C. 250 m!. _ Pascual Boing 414 mi.
Boing T. B. 250 ml. Pascual Boing 857 mi.
Boing T. B. ; 500 ml. Boing T. C. 250 m!.
Boing T. B. 1000 mi. Boing T. B. 250 mi.
Boing Lata. 355 ml. Boing T. B. 500 ml.
Boing N. R. 355 mi. Boing T. B. 1000 mi.
Boing 12 354 m. Boing Lata. 355 mi.
LulG Boing 452 mi. Boing N. R. 355 mi.
Luld Boing 857 ml. Boing 12 354 mi.

También se cuenta con el Servicio de VENTA DIRECTA de FABRICA
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Para atender ia demanda del mercaao Naciona!, se han establecido SUCURSZ
Y DISTRIBUIDORES. repartidos en diterentes puntos de o Republica Mexicanc
compartiendo todos Ia misma inquietud. seguir creciendo pora poder cubrr .
satistfacer en un Futuro préximo Ia demanda de nuestro Mercado Nacionai v ¢
mediano Plazo entrar al Mercado de EXPORTACION. Disponiendo para elio. ic
comerciahizacion de la linea de 1o BEBIDA REFRESCANTE, en su envase desechz:

SUCURSALES

CUERNAVACA MOR.
insurgentes No. 19
Tel. 19-07-87 / 19-07-45
Fox. 19-07-87

- GUADALAJARA, JAL.

Caile 2-A No. 2108
Col. Ferrocanil

Tels. 11-20-24/11-18-17
Fax. 11-20-24

PUEBLA, PUE.
Migue!l Negrete No.32
Cot. Joaquin Colombres
Tel. 35-71-62
Fax. 35-71-62

RIO BLANCO, VER.
Camino Nacionat No. 1-D
Tel. 7-52-39

VERACRUZ. VER.
Jupiter Lte. 7 Mz. 20
Col. Jardines de Mocambo
Tel. 21-20-22
Fax. 21-20«g2

BOING! Con FRUTA.

DISTRIBUIDORES

ACAPULCO, Gro.
AGUASCALIENTES, Ags.
APAN, Hgo.
ATLACOMULCO, Edo. de Me»
CANCUN, Q. Roo.

CD. JUAREZ, Chih,

CD. OBREGON. Son.
HUAJUAPAN DE LEON, Oox.
HUEJUTLA DE REYES, Hgo.
LEON, Gto.

LERMA, Edo. de Mex.
MATAMOROS, Tamps.
MERIDA, Yuc.

MORELIA, Mich.
NUEVA.ROSITA, Coah.
PACHUCA, Hgo. .
PROGRESO DE OBREGON, S¢
PUTLA DE GUERRERO, Oax.
QUERETARO, Qro.
SALTILLO. Coah.
SALVATIERRA. Gto.

SAN LUIS POTOS!, S. L. P.
TACAMBARO. Mich.
TAXCO, Gro.

TLAXCALA, Tlax.

TOLUCA, Edo. de Mex.
TULANCINGO, Hgo.
TUXPAN, Mich.
VILLAHERMOSA, Tab.
XALAPA, Ver.
ZACAPQAXTLA, Pue.
ZITACUARQ., Mich.

LA SOCIEDAD COOPERATIVA TRABAJADORES DE PASCUAL. S. C.L. cuenta con u
Deptc. que atiende especiaimente a nuestros clientes y consurmidores del Interic
la Republica en México, DF.
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Calidad en nuestra gente durante el proceso




BOING!
CON FRUTA

“EL JUGO O LA PULPA SE LE VE"
BOTELLA DE VIDRIO, NO RETORNABLE DE 355 ML.

AGITELO, CONTIENE JUGO Y PULPA DE FRUTA NATURAL 100% MEXICANA.
SIETE REFRESCANTES Y DELICIOSAS FRUTAS.

UVA CON 20% JUGO ' PINA CON 25% JUGO
NARANJA ‘CON 30% JUGO TAMARINDO  CON 12% PULPA
FRESA CON 16% PULPA GUAYABA CON 17% PULPA
MANGO CON 15% PULPA |

CARACTERISTICAS:

—BEBIDA REFRESCANTE PASTEURIZADA, SIN GAS, NO SINTETICA

—ENVASADO DE VIDRIO DE 355 ML. DESECHABLE.

—Con las propiedades NUTRITIVAS Y VITAMINICAS propias de la FRUTA.

—Control FISICO, QUIMICO y BACTERIOLOGICO que GARANTIZA LA ALTA CALIDAD e
HIGIENE del Producto.

—NO NECESITA REFRIGERACION PARA SU CONSERVACION.

~Larga Vida sin perder s0s propiedades. :

EMBALAJE:.

—Préctico SIX PAK con estuche de pldstico.

DISTRIBUCION:
—A TRAVES DE NUESTRAS UNIDADES DE REPARTO.

RECOMENDACIONES PARA ALMACENAJE:

—UTILIZAR TARIMA, TEMPERATURA MEDIO AMBIENTE, SIN EXPONER AL SOL Y UNA
ROTACION ADECUADA DEL PRODUCTO.
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““MAS GRANDE QUE TU SED"

BOTELLA DE VIDRIO RETORNABLE

CONTIENE 857 ML. (FAMILIAR) “REYNA"
CONTIENE 452 ML. (MEDIANO)

SIETE REFRESCANTES Y DELICIOSAS FRUTAS.

MANZANA CON 7% JUGO NARANJA CON 7% JUGO
TORONJA CON 7% JUGO UVA CON 7% JUGO
PINA CON 7% JUGO LIMON MENOS 7% JUGO
FRAMBUESA MENOS 7% JUGO -
CARACTERISTICAS:

—REFRESCO CON GAS

—Elaborado con JUGO de FRUTAS NATURALES.

—Control FISICO, QUMICO vy BACTERIOLOGICO que GARANTIZA LA ALTA CALIDAD e
HIGIENE .del producto.

—Envase de Vidrio Retornable.

—Larga Vida sin perder sus propiedades.

EMBALAJE:

—Caja de Pigstico con 12 Pzas. en la presentacién Familiar.
—Caja de Piéstico con 20Pzas. en o presentacién Mediano.

DISTRIBUCION: |
—A TRAVES DE NUESTROS CAMIONES REPARTIDORES.

RECOMENDACIONES PARA ALMACENAJE:

—UTILIZAR TARIMA, TEMPERATURA MEDIO AMBIENTE, SIN EXPONER DIRECTAMENTE AL
SOL. Y UNA ROTACION ADECUADA AL PRODUCTO.
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" BOING! oy
CON FRUTA

“EL CHAMPAGNE DE LAS BEBIDAS REFRESCANTES"
ENVASE DE VIDRIO, RETORNABLE DE 354 ML.

AGITELO! CONTIENE JUGO O PULPA DE FRUTA NATURAL 100% MEXICANA.
SIETE REFRESCANTES Y DELICIOSAS FRUTAS.

UVA CON 20% JUGO PINA CON 25% JUGO
NARANJA CON 30% JUGO TAMARINDO CON 12% PULPA
FRESA CON 16% PULPA GUAYABA CON 17% PULPA
MANGO CON 15% PULPA |

- CARACTERISTICAS:

—BEBIDA REFRESCANTE PASTEURIZADA, SIN GAS, NO SINTETICA

—ENVASE DE VIDRIO DE 354 ML. Retornable.

—Con las propiedades NUTRITIVAS Y VITAMINICAS propias de la FRUTA. -

—Control FISICO, QUIMICO y BACTERIOLOGICO que GARANTIZA LA ALTA CALIDAD e
HIGIENE del PRODUCTO. .

—NO NECESITA REFRIGERACION PARA SU CONSERVACION.

—Largo Vida sin perder sus propledades.

EMBALAJE:

—Caja pldéstica con 24 pzaos.

DISTRIBUCION:
—A TRAVES DE NUESTRAS UNIDADES DE REPARTO.

RECOMENDACIONES PARA ALMACENAJE:

—UTILIZAR TARIMA, TEMPERATURA MEDIO AMBIENTE, SIN EXPONER AL SOL Y UNA
ROTACION ADECUADA DEL PRODUCTO.

CON FRUTA




PASCUAL

BOING! r
CON FRUTA ) g
“Tu TRIANGULO FAVORITO” IDENTIFICALO Y EXIGELO POR EL PATITO .

Bebida Refrescante con Jugo © Pulpa de FRUTA NATURAL 100% MEXICANA.

NUEVE REFRESCANTES Y DELICIOSAS FRUTAS. [ :

UVA CON 15% JUGO NARANJA CON 15% JUGO
PINA CON 15% JUGO MANZANA  CON 12% JUGO
MANGO CON 12% PULPA FRESA CON 12% PULPA r
TAMARINDO CON 12% PULPA GUAYABA CON 12% PULPA »
GUANABANA CON 12% PULPA ‘ :
AGITALO!

" CARACTERISTICAS:

—BEBIDA REFRESCANTE PASTEURIZADA. SIN GAS, NO SINTETICA.

"~ —ENVASADO ASEFTICO.

—Con las Propiedades NUTRITIVAS y VITAMINICAS propias de la FRUTA.

—Control FISICO, QUIMICO Y BACTERIOLOGICO que GARANTIZA LA ALTA CALIDAD e
HIGIENE del Producto. )

—Envase de Cartdén, Aluminio y Polietileno que conserva y protege ia Bebida.

~NO NECESITA REFRIGERACION PARA SU CONSERVACION.

—Larga Vida sin perder sus propiedades.

—Ligero, Sin Depésito y sin Riesgo al Manipularse.

—Practico Popote para sorber.

EMBALAJE:
—Canasta de pléstico exagonal con 18 Pzas. y estuchado con popotes de cubierta
individual. ‘

DISTRIBUCION:
—A TRAVES DE NUESTROS CAMIONES REPARTIDORES.

RECOMENDACIONES PARA ALMACENAJE:

—UTILIZAR TARIMA, AMBIENTE LIBRE DE HUMEDAD, DE INSECTOS Y ROEDORES,
TEMPERATURA MEDIO AMBIENTE, SIN EXPOSICION DIRECTA AL SOL Y UNA ROTACION
ADECUADA DEL PRODUCTO.
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