Nuevo capital trasnacional en México:
el caso de Polaroid*
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En este ensayo me propongo pre-
sentar los efectos de la politica del
sexenio pasado para atraer capital
extranjero y revitalizar la economia
del pafs. Argumento que si bien la
economia no ha sido del todo revi-
talizada, las nuevas formas organiza-
tivas resultado de intentos de moder-
nizacién para competir mds eficaz-
mente en el mercado internacional,
han dado formas de integracién ¥
organizacién del trabajo mas integra-
les. Mi andlisis se basa en la Investi-
gacion realizada en el arranque de la
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empresa Polaroid en México durante
1988 y 1989.

Durante la presidencia de Miguel
de la Madrid en México, se usaron
varias estrategias para atraer divisas
al pais. Entre las que recibieron ma-
yor publicidad tenemos la de capita-
lizacién de pasivos y sustitucién de
deuda piblica por inversién (debt-
eqmiy swaps) y la de promocion a la
inversion extranjera.

Ambas politicas tuvieron un efec-
to directo en la industria establecida
en México. Los partidos politicos de
oposicién —Partido Mexicano de los
Trabajadores y Parudo Socialista
Unificado de México— criticaron
fuertemente al presidente por la en-
trega de la economia nacional al ca-
pital extranjero. La iniciativa privada
se quejb especificamente de que con
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estas estrategias se le dejaba en des-
ventaja frente a los inversionistas ex-
tranjeros ya que, al inversionista na-
cional no se le brindaban apoyos si-
milares para su expansién.

Para ejemplificar ¢l impacto de
estas politicas tenemos el caso tan
sonado del uso de los swaps por Nis-
san de Japén publicado en la revista
Time en 1986. La firma japonesa com-
pré a los bancos internacionales 60
millones de deuda publica del go-
bierno mexicano a 40 millones de
délares. Las autoridades mexicanas
pagaron en pesos el equivalente a 54
millones de délares, cifra que fue
invertida en la planta de Nissan de
Aguascalientes.

Respecto a la politica de inver-
sién extranjera directa, en septiem-
bre de 1986 la secor1 presenté dos
resoluciones. En la primera indicaba
que se considerard como “capital
neutro” y ya no como forineo, los
recursos aportados a empresas mexi-
canas por determinadas sociedades
financieras internacionales como: la
Financiera Internactonal del Banco
Mundial, el Banco Interamericano
de Desarrollo, el Fondo de Coopera-
cién Econémica Internacional de Ja-
pén, la Sociedad Alemana de Coope-
racién Econémica y el Fondo Sueco
de Cooperacién Industrial con los
Pafses Desarrollados. La segunda re-
solucién fue la autorizacién a capital
foraneo para ser mayoritario en el
caso de algunas empresas pequefias y
medianas sin necesidad del visto bue-
no de la Comisién Nacional de Inver-
siones Extranjeras.

Ambas resoluciones eran con-
gruentes con el reconocimiento dado
por la administracién de Miguel de
la Madrid a la inversién extranjera
como estratégica:

{...] como medio para com-
pletar el financiamiento in-
terno para la inversién de las
empresas y, particularmente,
para agilizar el proceso de
modernizacién tecnolégica del
aparato productive (Presidencia
de la Repiiblica, 1987:616-6171).

La promocién fue selectiva, no se
invité a todas las empresas indistinta-
mente. Las autoridades selecciona-
ron ramas de la produccién priori-
zando aquellas de altos requerimien-
tos de inversién por hombre ocupa-
do, gran complejidad tecnolégica y
rapidoritmo de innovacién. Otro cri-
terio usado fue el de apoyar a aque-
llas empresas que generaran empleos
y divisas por medio de la sustitucién
eficiente de importaciones y desarro-
llo de exportaciones, incluyéndose
aqui a las maquiladoras.

Entre las primeras empresas que
entraron por estas resoluciones fue
sonado el caso de Honda Motor Com-
pany de Jap6n. M4s adelante, en Ma-
yo de 1986 la Hewletw Packard fue
autorizada para establecer su planta
de microcomputadoras con capital
100 por ciento extranjero.

Estas resoluciones animaron al
corporativo de Polaroid a instalar
una planta de produccién en México.
Los representantes de comercializa-
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ci6én de la empresa en México habian
dialogado en afios anteriores con las
autoridades mexicanas para encon-
trar facilidades para instalar una
planta manufacturadora de sus pro-
ductos en México. El Consejo Direc-
tivo de la empresa se negaba a tener
participacién de capital no estadou-
nidense y menos estatal. Al ver que la
publicacién de las resoluciones de la
Comisién Nacional de Inversiones Ex-
tranjeras incluia en su publicacién a la
industria de la éptica, lo entendieron
€Omo una invitacién a su propuesta.

El director de comercializacién de
Polaroid establecido en México, acu-
di6é de inmediato a secoFt y recibi6 de
inmediato el visto bueno para instalar
la planta en México con capital 100 por
ciento extranjero. Con el permiso en
mano se dirigi6 a Massachusetts,
EE.UU, a las oficinas centrales del
corporativo a presentar la nueva aper-
tura mexicana. Después de estudios de
factibilidad se formulé y aprobé el pro-
yecto para arrancar en 1987.

POLAROID CORPORATION

Es una empresa norteamericana
fundada por el investigador Edwin
H. Land en 1937, a raiz del descubri-
miento del primer polarizador préc-
tico de ldmina aplicable a anteojos,
filtros fotogréficos y luces de automé-
viles. El invento tuvo un mercado
amplio durante la Segunda Guerra
Mundial. En 1947 Land inventd la
fotografia de un sélo paso y desarro-
116 la cAmara fotografica para la mis-
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ma. En 1957 Land enlista las acciones
comunes de Polaroid en la Casa de
Bolsa de Nueva York. En 1959 forma
las primeras subsidiarias internacio-
nales totalmente propias en Frank-
furt, Alemania y en Toronto, Canada.
Al aiio siguiente establecié en Tokio,
Japén, un acuerdo de manufactura
para la produccién de dos modelos de
sus cdmaras para ser vendidas en el
mercado extranjero. Sus fibricas con-
tindan en expansién en Massachusetts.

Es hasta finales de la década de
fos setenta, al retirarse Land de la
direccién del corporativo, que se ini-
cian establecimientos de empresas
manufactureras propias en Europa.
Se instalan plantas en Escocia, Ho-
landa e Irlanda. Su objetivo era apro-
vechar las facilidades que brindaban
tanto el Reino Unide como el Merca-
do Comun Europeo a empresas esta-
blecidas en su territorio. La fabrica
de Irianda tuvo problemas desde el
arranque y sélo funcioné durante
seis meses en 1979. La instalacién en
México de una subsidiaria obedece-
ria a razones similares, el aprovecha-
miento del Acuerdo Latincamerica-
no de Intercambio.

En 1975 Edwin Land decidié
abandonar la presidencia de la com-
pafifa para dedicarse de lieno a la
investigacion, quedéndose sélo con la
direccién y presidencia del consejo
del Corporativo. En 1982 se retiré
por completo del trabajo administra-
tivo y qued6 en su lugar el sefor
McCune. El espacio que Land dio a
la investigacior dentro de la empresa
se traduce en miiltiples laboratorios
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en donde, ademds de realizar proyec-
tos para la empresa, se forman inves-
tigadores a través de becas de inves-
tigacién. Dada la magnitud de la in-
vestigacién, a Polaroid se le conside-
ra la tercera Universidad de Cam-
bridge, después de 1a Universidad de
Harvard y del Massachusetts Institu-
te for Techonoly (MiT). En 1977 se
concedi6 a Edwin Land su patente
nimero 500 y entré al Salén de la
Fama de los inventores estadouni-
denses.

La empresa Polaroid de México
se funda en 1986 y en 1987, cincuen-
ta afios después de la fundacién de
Polaroid Corporation, inicia activi-
dades en la nueva planta localizada
en una de las zonas industriales de la
ciudad de Querétaro.

Polaroid es una empresa que sos-
tiene la imagen de estar en constante
innovacién en productos épticos pa-
ra el mercado basados en la investi-
gacién dentro de planta. Los ingenie-
ros y trabajadores que vinieron de
Massachusetts a arrancar la planta
mexicana, se sienten orgullosos de
pertenecer a ella, argumentan que es
una de las empresas mas benéficas en
los Estados Unidos en lo que respecta
a beneficios en prestaciones, seguri-
dad en el empleo, asi como en posi-
bilidades de ascenso. Reconocen que
esto es posible gracias al éxito de
productos de patente Polaroid en el
mercado, especialmente su peliculas
y cdmaras de revelado instantineo y
a la filosofia de la empresa que im-
plant6 el Dr. Land en donde la gente
es primero. Con el retire de Land vy

la entrada al mercado de peliculas de
revelado instantdneo de Fuji, esta si-
tuacidén se tambalea.

IMPACTO DE POLAROID EN
MEXICO

Para ver el impacto que tienen en
la practica las politicas gubernamen-
tales analizaremos el caso de Polaroid
bajo tres rubros: politico, econémico
y social. La informacién que aqui
ofrezco carece de la riqueza etnografi-
ca debido al cardcter del ensayo. Quie-
ro enfatizar que me interesa resaltar
en especial un aspecto innovador de la
empresa Polaroid en México en el as-
pecto social dentro de las relaciones de
produccién: el trabajo en equipo.

Politico

La entrada de Polaroid a México
tiene un impacto a nivel del gobier-
no federal y estatal. El presidente de
México, el gobernador del estado y el
lider de la Confederacién de Traba-
Jjadores Mexicanos (M) de Queréta-
ro, la presentan como resultado de
sus politicas para salir de la economia
en crisis (1980-1983). En sus informes
Polaroid se presentaba como una fuer-
te entrada de capital, alta tecnologfa y
generaba empleos con sus cuotas co-
rrespondientes al fisco. El secretanio de
Economia del estado visit6 en el pro-
ceso previo a la inauguracién oficial
varias veces la planta con posibles in-
versionistas extranjeros.
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cepto de equipo de trabajo adecuado
a la realidad mexicana. El grupo se-
sionaba los viernes asesorados y guia-
dos por asesores de la Escuela de
Relaciones Humanas de Harvard. El
énfasis radicaba en desarrollar un
modelo organizativo que fomente la
participacién de todos los trabajado-
res tanto de produccién como de apo-
yo a la produccién, para obtener un
producto de alta calidad con la mi-
nima supervisién. El modelo fue cla-
borado por los cuatro gerentes con-
tratados tempranamente —los invo-
lucrados directamente con produc-
cién— vy transmitido mas adelante al
resto del equipo gerencial,

Traen el modelo a México y lo
utilizan desde las primeras activida-
des orientadas a arrancar la empresa.
Para lograr la integracién del equipo
de trabajo el director de planta soli-
cita sesiones de trabajo con los espe-
cialistas de Harvard. Tuve la oportu-
nidad de seguir de cerca estas sesio-
nes desde su inicio en México y pue-
do constatar que la gente mis entu-
siasta y clara estaba entre los cuatro
ingenieros que elaboraron el modelo
en Massachusetts.

Para fortalecer el modelo de tra-
bajo en equipo en las reuniones par-
ticipaban todos los gerentes contrata-
dos y los cuatro norteamericanos trai-
dos para apoyar el arranque de la
produccién (entre ellos el director de
planta). En cada reunién “meeting”
se seleccionaba a un facilitador quien
debia procurar que el objetivo espe-
cifico de la reunién se llevara a cabo
a través de fomentar la participacién

y orientar a los expositores para no
salirse del objetivo. El facilitador, ele-
gido previamente al solicitar la reu-
nién, solia traer material preparado
y presentar las conclusiones. Al final
de la ses16n el trabajo del facilitador
era evaluado por el resto del grupo
con el fin de mejorar las siguientes.
Las reuniones se llevaban a cabo en
inglés pues los norteamericanos te-
nfan dificultades en expresarse y
comprender el espafol, esto implica-
ba que dos de los gerentes mexicanos
tuvieran problemas de comprensién.
En estas sesiones no participaban ni
la secretaria ni el técnico herramen-
tista contratados, habian sido invita-
dos s6lo en una ocasién. Desde un
principio se hizo una discriminacién
que no pasaron por alto los dos au-
sentes.

Observé casi todas las juntas pre-
vias al arranque de las actividades en
planta y noté una creciente participa-
cién de los integrantes en las reunio-
nes que llevaban al consenso en las
decisiones. También noté que habia
una tendencia a escuchar y seguir las
opiniones y propuestas del director
de planta, al grado que el llegaba a
molestarse por la falta de cuestiona-
miento a sus planteamientos. Insistia
en trabajar a través de un equipo
“team group” de apoyos mutuos a
través de una comunicacién clara y
constante asi como de la produccién
de ideas y métodos para arrancar con
el proyecto en base a su propio calen-
dario, la gente contraargumentaba
estar de acuerdo con sus propuestas.
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para la construccién, instalacién y
arranque de la planta. Durante un
afio la empresa alquil6 una casa en el
centro de la ciudad a una familia
queretana en donde instalaron las
oficinas provisionales desde donde se
hizo la contratacién de empleados
técnicos y administrativos, asi como
de los servicios de traductores, im-
presores y especialistas en audiovi-
suales necesarios para el proceso de
entrenamiento.

Respecto a la derrama salarial te-
nemos que la planta se instalé con un
equipo de trece obreros traidos de la
planta de peliculas, todos ellos man-
tuvieron su salario en délares mas
vidticos para su estancia en México
que les permitieron grandes ahorros.
Dos de ellos establecieron negocios
en México durante el afio que radi-
caron el pafs. Ademas trajeron al pafs
al director de planta y a tres trabaja-
dores de apoyo. Recibieron su salario
en délares mis una compensacién
por el cambio de domicilio, viaticos,
el viaje de la familia, transporte del
menaje de hogar, asi como transporte
para vacaciones en Estados Unidos.

La empresa contraté a 53 trabaja-
dores. Los siete gerentes mexicanos,
hombres, fueron elegidos a rravés de
la firma de “Head Hunters” Korn/Ferry
sede Querétaro, la cuil cobré por sus
servicios alrededor de millén y me-
dio de pesos por “cabeza cazada” o
seleccionada. Cabe mencionar que
ninguno de los gerentes estaba de-
sempleado al ser entrevistado. Al re-
cibir la oferta de empleo simplemnen-
te cambiaron de trabajo por encon-

trar caminos m4s atractivos de ascen-
so. La edad promedio era de 32 afios.
Todos recibieron un paquete de en-
trenamiento en Estados Unidos al
que llevaron a su familia nuclear.
All4 en Massachusetts tuvieron facili-
dades de casa, vehiculo y escuelas
para los nifios. El salario inicial fue
similar a los de la regién pero desde
un principio se quejaron por estar
muy por debajo al considerarse las
pocas prestaciones que recibfan.

Las trece personas contratadas
para apoyos técnicos y secretariales
fueron elegidas, a pesar de abrirse un
espacio de contratacién a través de
un anuncio de periédico, en Queré-
taro a través de contactos personales
de alguno de los gerentes. De hecho,
¢l 60 por ciento de los mismos fueron
contratados bajo la sugerencia del
gerente de relaciones industriales
quién los conocia en su antiguo em-
pleo, la fibrica de turborreactores
Dresser que estaba en proceso de cie-
rre después de seis anos de operacio-
nes. Su edad promedio erade 35 afios
predominado las mujeres en trabajo
secretarial y los hombres en servicios
técnicos y financieros. Los salarios
estaban al parejo de los de la regién
de Querétaro. Para muchos de ellos
significé una baja en ingresos pues
estaban percibiendo salarios hasta
dos veces por arriba a los de la zona
para puestos similares,

Se contrataron a 22 trabajadores
no especializados de los que seleccio-
naron tres para limpieza de planta y
oficinas. La seleccién se hizo en base
a la fuerte demanda de empleo en
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Querétaro. Al saber que la fibrica
estaba por abrir acudieron mas de
mil personas a pedir empleo, de ellas
permitieron llenar solicitud a 800 y
después de entrevistar a 100 seleccio-
nados (bdsicamente por tener la se-
cundaria terminada y tener poca o
nula experiencia laboral) se eligieron
a los 22. Todos estaban desemplea-
dos, sélo tres no tenfan experiencia
laboral previa. El promedio de edad
era de 20 afios, ocho mujeres, dos de
cllas casadas y de los 14 hombres,
nueve estaban casados. Arrancaron
con el salario minimo de la zona du-
rante el periodo de entrenamiento.
Desde un principio se quejaron de los
bajos salarios y del ingreso obligado
ala crm.

Respecto a materia prima para la
produccién tenemos que en el arran-
que se dio permiso de importacién
libre de impuestos para todos los
materiales necesarios para pruebas y
entrenamiento. A pesar de los esfuer-
zos tempranos de la gerencia de
Compras por buscar materiales de
calidad mexicanos para iniciar la sus-
titucién de importaciones, en el pri-
mer afio de operaciones, todo fue
importado menos el material de ofi-
cina, seguridad y limpieza, mobilia-
rio de oficina, algunas herramientas
de talleres y uniformes de trabajo, es
decir, lo menos costoso.

De hecho hay una derrama im-
portante de divisas de la corporacién
para la nueva planta en México pero,
como hemos visto, lo mas costoso fue
comprado fuera del pafs. Lo que se
mantiene después del arranque es

bésicamente la derrama en salarios a
53 personas contratadas, cuota al Se-
guro Social, pago de energfa, agua,
gasolina, teléfonos y alimentacién
para los trabajadores de confianza,
esto es, los gastos corrientes de ope-
racion.

Es en el aspecto de la organiza-
cién del trabajo y toma de decisiones
de Polaroid en donde argumento que
estd la aportacién mds relevante e
interesante para México.

Social

Las formas organizativas que trae
la empresa para operar en México
son el resultado de muiltiples discu-
slones en el corporativo sobre el c6-
mo lograr un compromiso mayor por
parte de los trabajadores con la cali-
dad del producto terminado. El obje-
tivo era superar la calidad del pro-
ducto que entra al mercado y bajar
costos con el fin de dar cara a la
competencia creciente de las pelicu-
las de revelado instantdneo manufac-
turadas por Fuji, empresa japonesa.
Los japoneses elaboraron un paquete
de peliculas de revelado instantineo
practicamente idéntico al de Pola-
roid. Logran evitar la ley de patentes
a través de dos modificaciones en la
caja y paquete de revelador, ambas,
seglin me mostraron y argumentaron
los ingenieros de produccién, afecta-
ban positivamente la calidad del pro-
ducto final. Polaroid se vefa obligada
ante la competencia a sacar un pro-
ducto sin defectos al mercado. La
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idea de lograrlo involucrando a todos
los trabajadores se venia trabajando
hacia ya varias décadas dentro de la
misma empresa. Los estudios de psi-
cblogos sociales y de psicélogos del
comportamiento humano respecto a
formas de mejorar la productividad
o en evitar restricciones a la produc-
cién por parte del trabajador en la
fabrica datan de los afios veinte. El-
ton Mayo con base en la Universidad
de Harvard, dirigié y coordiné una
serie de investigaciones realizadas di-
rectamente en talleres de produccién
de fabricas, en las que llegaron a la
conclusién de que mientras hombres
y mujeres trabajan en fabricas, se
crean relaciones sociales manifesta-
das en grupos informales y una serie
de actitudes de defensa frente a los
directivos de la empresa manifestan-
dose en temores, grupos de coopera-
cién, desconfianza, etc. (Mayo, 1933;
Homans, 1950). Mayo creé la Escuela
de Relaciones Humanas en Harvard,
la misma que continia realizando in-
vestigacién, formando gente y dando
asesoria a empresas hasta la fecha.
Otras investigaciones paralelas fue-
ron llevadas a cabo en la Universidad
de Chicago organizadas por el Comi-
té de Relaciones Humanas en la In-
dustria y encabezadas por los socidlo-
gos Burleigh B. Gardner y William
Foot Whyte quienes parten del su-
puesto de que los problemas de res-
tricciones a la produccién son princi-
palmente sociales y no de caricter
técnico (Gardner y Whyte, 1946) y
por estudiantes de Kurt Lewin cuyo
esfuerzo de aplicar la topologia para

representar las fuerzas psicolégicas
culminan en el Centro de Investiga-
ci6n de Dindmica de Grupos en el
Massachussetts Institute of Techno-
logy (MrT}), equipo orientado a enten-
der el tipo de organizaciones que
refuerzan o impiden los procesos de-
mocriticos. El trabajo democratico
en equipo, desde la fabrica hasta la
comunidad, fue ensalzado como la
base para el éxito de la democracia
como forma de vida (Marrow, 1969).

El equipo directivo de Polaroid
no era ajeno a estas investigaciones y
frecuentemente las consultaba y con-
sulta. Desde 1960 participa directa-
mente con el grupo de expertos en
Relaciones Humanas de Harvard de
quienes reciben asesoria constante-
mente. Edwin Land siempre se mani-
fest6 atraido por la biasqueda de mo-
delos de organizacién del trabajo mas
humanos y mas efectivos. El modelo
de trabajo en equipoe traido a México
tene sus rafces en el experimento
realizado en la planta W3 en Massa-
chusetts con el fin de evitar proble-
mas de restriccién a la productividad
a través de la reduccién de sistemas
de control burocratico.

A mediados de los sesentas el di-
rector de la planta W3 decidi6 poner
a prueba, con asesorfa de expertos de
las universidades Harvard y de Yale
un modelo de trabajo que él mismo
diseii6 durante sus estudios de pos-
grado en Administracién en Har-
vard. El modelo fue denominado
“Focus Oriented Factory” (fdbrica
con orientacién especifica). EI mode-
lo se basaba en mecanismos para lo-
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grar una participacién activa y defi-
nitiva de los obreros de produccién
con la participacién minima del equi-
po de jefes y gerentes. El concepto
asumia que los gerentes de dreas de
apoyo a la produccién deberfan de
ser realmente apoyos. El director, an-
te la oposicién manifestada por los
gerentes de planta y al tamaiio de la
planta —unos tres mil trabajadores—
decidié experimentar su modelo en
una de las lineas de produccién de Ia
planta: la pelicula de revelado ins-
tantdneo a color.

Segin relata uno de los trabaja-
dores que participé en el experimen-
to, la propuesta fue muy bien recibi-
da por los operadores quienes crea-
ron un equipo de trabajo lidereado
por uno de ellos. Se les dio acceso a
toda la informacién sobre tecnologia
y el material del proceso de produc-
cién disponible. El grupo se reunia
periédicamente con la asesorfa de un
experto en relaciones humanas de
Harvard para discutir el cémo resol-
ver ciertos problemas de calidad o
simplemente como mejorar la tecno-
logia y el control de la calidad del
producto. Mi informante recuerda
cémo llegé a ser un grupo de gran
actividad y entusiasmo. Las reunio-
nes eran un modelo de democracia y
raramente tenfan que acudir a las
autoridades centrales. Pronto el resto
de los trabajadores empezaron a soli-
citar que se ampliara el experimento,
éste habia causado muchas envidias
ya que se notaba el espiritu alegre y
de camaraderia entre los trabajado-
res de la linea de produccién selec-

cionada, asi como las felicitaciones y
aumentos en el cheque mensual.

Para finales de los setentas el mo-
delo estaba funcionando en otras
arecas de la empresa pero ya desgas-
tado, segiin el informante. Para el
Jefe del equipo de trabajo inicial y
promotor de otros en la planta, estos
grupos son COmo Otros Organismos,
nacen, se desarrollan y mueren. De
hecho no todos los trabajadores res-
pondieron con el mismo entusiasmo,
se quejaron del desgaste de tiempo
en las reuniones de discusién, tiempo
que atrasaba la produccién, la tarea
cotidiana a cumplir.

Al enterarse el director de W3 de
que ¢l proyecto de México era el de
una planta con una séla orientacion:
produccién de paquetes de pelicula
de revelado instantineo en blanco y
negro y a color, decide y logra con-
vencer al corporativo de organizaria
desde el modelo “Focus Oriented
Factory” produciendo a través de un
equipo de trabajo. El director de
planta seleccionado para México, re-
cibe instrucciones de contratar gente
que pueda hacer realidad el modelo,
asf se instruye a la compania de
“Head Hunters” encargada de bus-
car a los candidatos para entrevista y
seleccién. Su representante en Méxi-
co recuerda las dificultades para en-
contrar a la gente adecuada,pues
ademads de querer buenos ingenieros,
le pedia que fueran jévenes y con
espiritu de equipo. Parte sustancial
del entrenamiento que reciben en
Massachusetts los gerentes contrata-
dos es el de la formulacién del con-
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cepto de equipo de trabajo adecuado
a la realidad mexicana. El grupo se-
sionaba los viernes asesorados y guia-
dos por asesores de la Escuela de
Relaciones Humanas de Harvard. El
énfasis radicaba en desarrollar un
modelo organizativo que fomente la
participacién de todos los trabajado-
res tanto de produccién como de apo-
yo a la produccién, para obtener un
producto de alta calidad con la mi-
nima supervisién. El modelo fue ela-
borado por los cuatro gerentes con-
tratados tempranamente —Ios invo-
lucrados directamente con produc-
cién— y transmitido mas adelante al
resto del equipo gerencial.

Traen el modelo a México y lo
utilizan desde las primeras activida-
des orientadas a arrancar la empresa.
Para lograr la integracién del equipo
de trabajo el director de planta soli-
cita sesiones de trabajo con los espe-
cialistas de Harvard. Tuve la oportu-
nidad de seguir de cerca estas sesio-
nes desde su inicio en México y pue-
do constatar que la gente mds entu-
siasta y clara estaba entre los cuatro
ingenieros que elaboraron el modelo
en Massachusetts.

Para fortalecer el modelo de tra-
bajo en equipo en las reuniones par-
ticipaban todos los gerentes contrata-
dos y los cuatro norteamericanos trai-
dos para apoyar el arranque de la
produccién (entre ellos el director de
planta). En cada reunién “meeting”
se seleccionaba a un facilitador quien
debia procurar que el objetivo espe-
cifico de la reunién se llevara a cabo
a través de fomentar la participacién

y orientar a los expositores para no
salirse del objetivo. El facilitador, ele-
gido previamente al solicitar la reu-
nién, solia traer material preparado
y presentar las conclusiones. Al final
de la sesién el trabajo del facilitador
era evaluado por el resto del grupo
con el fin de mejorar las siguientes.
Las reuniones se levaban a cabo en
inglés pues los norteamericanos te-
nian dificultades en expresarse y
comprender el espafiol, esto implica-
ba que dos de los gerentes mexicanos
tuvieran problemas de comprensién.
En estas sesiones no participaban ni
la secretaria ni el técnico herramen-
tista contratados, habian sido invita-
dos sélo en una ocasién. Desde un
principio se hizo una discriminacién
que no pasaron por alto los dos au-
sentes.

Observé casi todas las juntas pre-
vias al arranque de las actividades en
planta y noté una creciente participa-
cién de los integrantes en las reunio-
nes que llevaban al consenso en las
decisiones. También noté que habia
una tendencia a escuchar y seguir las
opiniones y propuestas del director
de planta, al grado que el llegaba a
molestarse por la falta de cuestiona-
miento a sus planteamientos. Insistia
en trabajar a través de un equipo
“team group” de apoyos mutuos a
través de una comunicacién clara y
constante asi como de la produccién
de ideas y métodos para arrancar con
el proyecto en base a su propio calen-
dario, la gente contraargumentaba
estar de acuerdo con sus propuestas.
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Con este mismo espiritu se creé
el perfil de la gente a contratar y del
proceso de entrenamiento a los nue-
vos empleados. Durante las entrevis-
tas todos ponian énfasis en preguntas
que les orientaran acerca de la capa-
cidad de trabajo en equipo de los
candidatos. Recuerdo que uno de los
gerentes que tardé mas en seleccio-
nar a su gente insistfa en que le era
mis importante el espiritu de equipo
que el conocimiento técnico.

Ya con la totalidad del personal
contratado, se arrancé con los dos
meses de entrenamiento. El entrena-
miento fue sobre la historia de la em-
presa, sobre el trabajo en equipo y su
importancia y sobre cada paso del pro-
ceso productivo, incluyendo contabili-
dad y bitdcoras, y uso del material de
produccién de la planta. El entrena-
miento lo recibieron por igual secreta-
rias, contadores, almacenistas, enfer-
mera y trabajadores de limpieza.

El objetivo de un entrenamiento
tan largo y costoso era contar con un
staff igualmente capacitado para en-
tender la totalidad del proceso pro-
ductivoy el uso final del producto. Se
asumfa que s6lo asi podrian unir to-
dos fuerzas para sacar el producto de
mejor calidad. Cada gerente fue res-
ponsable de enseiiar la especialidad
de su drea y el lugar de ésta en el
proceso total. Aplicaron examenes de
evaluwacién parcial antes de conti-
nuar avanzando.

El director de planta logré que el
corporativo lo apoyara econdémica-
mente en un proceso tan grande y
peculiar de arranque, cosa dificil de-
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bido a cambios en el corporativo du-
rante el arranque de la planta. Den-
tro del equipo de gerentes se dieron
algunas dificultades, en especial por
los gerentes no ligados directamente
en produccién quienes argumenta-
ban que su gente perdia mucho tiem-
po en un entrenamiento que no iban
a aplicar y habfa mucho trabajo de
escritorio que sacar. Quien manifest6
més dudas y criticé mas fuera de las
sesiones del grupo, fue el gerente de
Personal. Considero que su objecién
era una respuesta normal a un modelo
que cuestionaba su existencia. Si se
lograse trabajar en equipo, en una ar-
montfa dada por el apoyo mutuo de las
dreas en que estaba dividida la empre-
sa {qué funciones le quedarian a él
fuera de tener en regla los papeles
reglamentarios de cada trabajador?

El modelo funcioné con altas y
bajas, los gerentes propusieron cam-
bios constantes en cémo organizar los
grupos de discusién para mejorar la
integracién y produccién en la plan-
ta. Hicieron reuntones semanales de
minigrupos, de grupos intertalleres,
de reuniones mensuales lidereadas
por cada 4rea de la empresa. Se esta-
blecié que la tarde del viernes se
dedicara exclusivamente para las se-
siones de equipo y se cumplié. A falta
de mayor tiempo dos grupos de tra-
bajadores de dos 4reas de la planta se
reunfan a la hora de la comida para
sesionar como equipo.

El modelo recibié muchas criticas
por parte de los subalternos; estos
encontraban que los gerentes no que-
rian llegar al centro de los problemas
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allf planteados, que los evadian cuan-
do se les cuestionaba muy de cerca.
Los gerentes por su parte argumen-
taban que los trabajadores atin es-
taban muy lejos de entender la
riqueza del trabajo en equipo y se
iban por la critica improductiva.
Este ambiente tenfa altas y bajas, el
concepto se iba formando poco a
poco en la vida diaria del trabajo de
inicio de actividades. Los gerentes
coincidian en que muchos de los
problemas de produccién no eran
causados por la falta de comunica-
cién o espiritu de trabajo sino por
defectos en la maquinaria y en el
abasto desde Estados Unidos.

El modelo continué funcionan-
dosin interrupcién hasta que termi-
n6 el periodo de trabajo del director
de planta norteamericano. Lo susti-
tuyé un licenciado en Administra-
ci6n de Empresas, mexicano con una
vasta experiencia en direccién de
empresas trasnacionales. El cambio
se dio paralelamente a cambios en la
direccién de la politica del corpora-
tivo y ante la amenaza del cierre por
un nuevo accionista mayoritario
quien estaba conciente del alto valor
de las plantas de Polaroid como te-
rrenos urbanos.

El nuevo director de planta esta-
ba obligado a lograr que las cuotas de
produccién se cumplieran eficiente-
mente. Al entrar en funciones en Mé-
xico decidié acabar con “el ambiente
de desorden y laxitud” que observé
en la planta, asumié que los proble-
mas de produccién se debfan al tra-
bajo en equipo que propiciaba un

ambiente poco serio en el trabajo.
Consiguié el apoyo del corporativo
para que se le permitiera acabar con
el trabajo en equipo gue involucra-
ba a todo el personal. El viernes
dejé de ser dedicado a reuniones de
discusién y comunicacién y se vol-
vié un dfa normal de trabajo. El
nuevo director encontré total apoyo
en el gerente de Personal de la plan-
ta y poco a poco la planta pasa a ser
administrada con el sistema tradi-
cional de organizacién vertical, el
sistema de direccién centralizada
tan criticado por todos en las reu-
niones de equipo de gerentes y del
resto del personal.

Es importante resaltar que el es-
piritu de trabajo en equipo no decayé
entre los trabajadores de produccién
y en tres de los cuatro gerentes que
participaron en la elaboracién del
modelo para México. A pesar de la
nueva direccién continuaron hacien-
do su trabajo en forma compartida y
con mucha comunicacién.

Para concluir tenemos que las re-
soluciones de ley para la promocién
de inversién extranjera en México al
aceptar la entrada de Polaroid, no
trajo al pafs los grandes capitales ni
ayudé sustancialmente a resolver el
problema de la crisis econémica y el
desempleo en México. Trajo consigo
una nueva forma de organizacién de
la produccién que probé crear un
ambiente de trabajo mas interesante
y de mayor colaboracién en el proce-
so de trabajo.

Polaroid vino a México con un
concepto de organizacién basado en
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equipos de trabajo para mejorar la
calidad del producto terminado y lo-
grar mantener su mercado frente a la
amenaza de Japén. No logré poner a
prueba las ventajas o desventajas de
la propuesta pues el proyecto se
abandoné muy tempranamente. Sin
embargo un grupo de mexicanos lo-
graron rebasar los proyectos guber-
namentales y corporativos. Lograron
crear en poco tiempo el funciona-
miento de los grupos definidos como
informales por el equipo de Elton
Mayo y alcanzar un ambiente de de-
mocracia en el proceso del trabajo
como el esperado por el equipo de
Kurt Lewin.

N.A. 40
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