“...Los trabajadores sabemos lo que
tenemos que hacer...”

Rosa Maria Vazquez Mellado*

[. PRESENTACION

La produccién de bienes materiales
es el interés de cualquier fabrica del
mundo. Alrededor de ella gira una
serie de interacciones sociales con-
formadas por valores que estin en
relacién directa con el proceso pro-
ductivo, coloreadas por el origen y la
historia laboral de todos los que ahi
trabajan, y por el sistema que aplique
la administractén.

Para obtener una éptima produc-
cién, los directivos de una empresa
establecen una organizacién regida
por normas que dicten un comporta-
miento productivo, o sea, que cumpla
con los niveles esperados de produc-
cién. Brown plantea que ante esta or-
ganizacién formal, surge una organt-
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zacién informal. De la imposicién de
la primera aparece la respuesta de
todos los trabajadores, incluyendo los
de “cuellos blancos”. Ante el esquema
“ideal” surge una realidad que va
desde los errores de la planeacién,
pasa por la interpretacién personal
que los mandos medios hacen de la
aplicacion de las normas y llega a
toparse con la reaccién de los traba-
jadores.

La respuesta de la mano de obra
ante esa organizacién formal, indica el
grado de descontento que se genera
por incoherencias e inconsistencias en
las normas y que en muchos casos
muestran la ignorancia de la Adminis-
tracién respecto de las caracteristicas
de sus trabajadores.

Mi intencién es hablar de los con-
troles que se ejercen sobre las relacio-
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nes sociales en una fabrica por parte
de la Administracién, principal-
mente del personal que gira alrede-
dor de la produccién, y a su vez
c¢émo los trabajadores responden a
ellos.

El factor externo que ejerce ma-
yor presién sobre las relaciones so-
ciales que se dan alrededor del pro-
ceso productivo, es el mercado. La
sociedad demanda productos a un
ritmo. De una calidad, de cierta mo-
da. Todo esto conlleva a que la in-
dustria demande trabajadores con
las caracteristicas necesarias para
producir con las exigencias de la
sociedad.

En este contexto, lo que se plan-
tea en el presente articulo es analizar
un estudio de caso a través de las
siguientes interrogantes:

¢Qué factores intervienen en la
produccién?

{Qué valores demanda la indus-
tria a los trabajadores?

¢Cémo influyen los grupos y los
individuos en el proceso productivo,
en el producto que demanda la so-
ciedad?

¢Qué tipo de gente demanda la
industria a la sociedad y ésta cémo
debe formarla?

La clasificacién de Lupton (1963)
de los controles sobre la conducta en
relacién a la produccién es el marco
adecuado para entender las diferen-
tes interacciones sociales dentro de la
fabrica. En el estudio de caso que pre-
sento, las diferencias se dan entre los
turnos, las lineas y los supervisores.

Las tres primeras preguntas son
las que sirven de guia para el andlisis
de la informacién de una fibrica de
autopartes. El estudio estd a nivel
micro, con fines comparativos. Mi in-
vestigacién se limita al interior de la
fabrica por lo cual la Gltima preguna
es una invitacién a la reflexién.

Antecedentes tedricos

Es a fines del siglo XIX cuando,
Frederick Winslow Taylor propone
un sistema de administracién “que
consistia en transformar las maneras
habituales de trabajar que tenfan un
conocimiento empirico en un conoci-
miento cientifico y racional”. Meza
(1989; 19) buscaba eliminar tiempos
muertos en la produccién y atajar el
deseo de los trabajadores de formar
sindicatos y la amenaza de la huelga.
El descontento debe ser resuelto ayu-
dandolos a obtener un ingreso eco-
némico mayor y reducir la fatiga.

En sus Principios de la administra-
cién cientifica (1911), se observa la
preocupacién de Taylor por la in-
fluencia que tienen los grupos de
trabajadores en la produccién:
“cuando los hombres son incluidos
en grandes cuadrillas, cada uno de
elios pasa a ser mucho menos eficien-
te que cuando se estimula su ambi-
cién personal [...] su eficiencia perso-
nal cae, casi invariablemente, hasta el
nivel del peor trabajador de la cua-
drilla[...] todos se sienten empujados
hacia abajo” (Taylor, 1988; 67).
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El Taylorismo se convierte en
una propuesta muy controvertida;'
al principio los empresarios lo aco-
gen con gusto pero ante ¢l desconten-
to que origina entre los trabajadores,
que llega a mitines y en algunos casos
a paros laborales, se siembra la duda
sobre su eficacia.

Afos mias tarde, en los treinta,
Elton Mayo y su equipo, obtienen
una serie de resultados en sus inves-
tigaciones sobre la conducta humana
en la fibrica, que van a derrumbar
muchas de las propuestas hechas por
Taylor.

Mayo, psicdlogo de formacidn,
estd interesado en obtener datos para
poder conocer mis de la “paturaleza
humana”. Su metodologia descansa
en la psicologia, pero con la lectura
del antropélogo polaco Malinowski,
introduce la observacién participan-
te. También tomé de él la idea de las
culturas vistas como un todo, que
trasladado a la fabrica, la ve como
una entidad social en si misma.

Mayo y sus investigadores propo-
nen que la fibrica no solamente es
satisfactora de necesidades econémi-
cas, sino que también es proveedora
de relaciones sociales, importantes
en la vida de todo ser humano. Esas
relaciones juegan un papel medular
en la produccién: “se descubrié que
los grupos sociales formados en la
fabrica ejercian [...] influencia sobre
Ia conducta de sus miembros, y en

! Cabe sefalar que en México su libro se ha editado
veinte veces entre 1961 y 1988, mientras que en
otros pafses lleva afios agotado.
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particular sobre la cantidad de traba-
Jjo que hacian” (Brown, 1987; 95).

Los grupos informales que Tay-
lor pretende destruir por considerar-
los improductivos, Mayo los retoma
como los depositarios de la decisién
final sobre la produccién.

Lupton, ingeniero con estudios
en antropologia social, es un critico
del trabajo de Mayo. Su investigacién
realizada en dos fabricas (1955-1956)
es un debate con el concepto sociolé-
gicode “restriccién de la produccién”
que emplea Mayo, principalmente
para describir el comportamiento de
los grupos sociales sobre la produc-
cién. Respecto a tales investigaciones
dice: “lo que habian llegado a enten-
der como ‘restriccién de la produc-
cién’: era la discrepancia entre dos
légicas. La légica de Ja Administra-
cién...]deeficiencia. Los obreros ...]
una légica de sentimiento” (Lupton,
1963; 6).

Lupton dice que el mayoismo, al
extrapolar estas dos légicas impide el
entendimiento de las bases reales de
la conducta de los obreros en relaciéon
con Ja produccién, “esta conducta po-
dria considerarse como un tipo de
movimiento resultante de la interac-
ci6n de fuerzas sociales en un campo
de controles econémicos, tecnolégi-
cos y administrativos, y consuetudi-
narios” (Lupton, 1963; 10). Lupton
distingue dos tipos de controles que
aplica a la empresa: tecnolégicos, co-
mo la linea de produccién, y admis-
trativos, como el sistema de pago. A
su vez, la conducta de los obreros la
explica “como resultante de la inte-
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raccién de esos controles”. Propone
que esta explicacién es mas adecuada
que “restriccién de la produccién”,
manejado por Mayo y sus seguidores.

Agrega que el mercado es un fac-
tor externo con un papel fundamen-
tal en los controles que ejerce la em-
presa sobre sus trabajadores para que
la demanda sea cubierta. Mayo, por
el contrario, ve a la fabrica como una
isla ajena a influencias externas.

Marco tedrico

La clasificacién de los controles
de la conducta que hace Lupton, me
parece un marco tedrico adecuado
para entender las relaciones que se
dan alrededor de la produccién en
una fabrica de ciguefales, en donde
realicé una investigacién en otofio de
1983.

A continuacién haré una presen-
tacién de los datos mds relevantes
para un anélisis de los controles que
se¢ dan en ella; cémo se aplican de
manera diferencial dependiendo de
la linea de produccién, el turno de
trabajo y las caracteristicas persona-
les de los supervisores, que dan como
resultado respuestas distintas ante la
produccién.

Cabe aclarar que el trabajo de
investigacién se centré en los opera-
dores de las miquinas, o sea, los tra-
bajadores en contacto directo con la
producci6n y sus supervisores, sin eli-
minar sus relaciones sociales con el
resto del personal. Esto se debe al
gran nimero de trabajadores y a la

profundidad del estudio de las rela-
ciones sociales que se generan entre
ellos.

II. UN ESTUDIO DE CASO

Manufacturera de Ciguefiales de
México (MACIMEX), es una fibrica que
se instala en un 4rea rural al sur del
Valle de Toluca en el Estado de Mé-
xico. Es una paraestatal que 1nicié
labores en 1979.

Se dedica a maquinar ciguenales,
o sea, que pule y da las medidas fina-
les a la pieza en bruto que le provee
una fundidora del norte del pafs. Co-
mo antecedentes de la industrializa-
cién en el campo, podria citar que a
mediados de los afios setenta surge el
Plan Nacional de Integracién Regio-
nal cuyo punto central es fomentar la
industrializacién del pais y descen-
tralizar la industria metropolitana.
Como resutado tenemos que para fi-
nes de los setentas, existen varios par-
ques industriales en México y en el
Valle de Toluca.

Mano de obra

La mano de obra que se emplea
en esas unidades industriales provie-
ne de la zona, los trabajadores viajan
diartamente a la fabrica, los que vi-
ven lejos alquilan cuartos en el pobla-
do cercano y regresan a su casa los
fines de semana. Este es un patrén
semejante al que ocurre con los tra-
bajadores que venden su fuerza de
trabajo en la ciudad de México.
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MACIMEX estd instalada a un kilo-
métro de Tenango de Arista, cabece-
ra del Municipio de Tenango del
Valle. Los trabajadores “de confian-
za” de esa empresa, son reclutados de
la ciudad de Toluca con incentivos
tales como, mejores salarios y puestos
mis elevados, para que deseen tras-
ladarse a varios kilémetros.

El 60% de los trabajadores sindi-
calizados® provienen de la cabecera y
los restantes de poblados dentro del
Municipio, pobiados con tradicién
campesina. La mayoria de los traba-
jadores sindicalizados tienen de 20 a
23 afios de edad y todos son hombres
a excepcion de dos o tres mujeres de
limpieza.

Durante mi estancia en }a fabrica
hice un muestreo con 75 casos de un
total de 300 trabajadores sindicaliza-
dos. Para verificar mi impresién acer-
ca de su origen, les pregunté sobre
otras actividades econémicas que rea-
lizaban y la ocupacién de su padre:
obtuve que el 32%de los trabajadores
realizan actividades agricolas, ya sea
ayudando al padre o trabajando la
propia parcela. El 13% hace algunos
“trabajitos” extras o ayuda en el ne-
gocio familiar, sin especificar. El
14.6% ayuda en su casa ahorrando el
gasto de alguna reparacién, cons-

?Durante el tiempo que durd el trabajo de campo
—septiembre a diciembre de 1983—, observé que en
la zona aledafia a la fabrica nadie llamaba “obreros”™
a los trabajadores de MAGIMEX, ellos se amaban a sf
mismos “trabajadores”, por lo que asf los lamaré,
haciendo distincién perque ellos son trabajadores
sindicalizados, ¥ los “de confianza” proceden de
Toluca.
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truccién o cuidando animales que sir-

ven como ahorro familiar.
En cuanto a las actividades del

padre: el 44% de ellos son campesi-
nos, 17.3% asalariados (migrantes),
20% comerciantes; las dos tltimas
actividades, en muchos casos, no im-
piden que la parcela familiar conti-
niie produciendo, le dedican tiem-
po durante los fines de semana o
pagan peones en las épocas de mayor
trabajo.

De lo anterior concluyo, que en
su mayoria los trabajadores sindicali-
zados de MACIMEX, ttenen relacién di-
recta o indirecta con actividades agri-
colas, un 40% de ellos viven en “co-
munidades corporadas” (Wolf, 1981)
y el 60% en una pequeiia ciudad de
mas de 12 mil habitantes, Tenango
de Arista, en donde de alguna mane-
ra también mantienen lazos con el
catnpo, pero sobre todo, viven cohe-
sionados por familias extensas que se
rigen por ciertas caracteristicas de
comunidades tradicionales, como el
reconocimiento de pertenencia a un
barrio, la gerontocracia y las mayor-
domias.

No hay barrio obrero, ni familias
especializadas en una actividad, co-
mo comercio, agricultura o venta de
fuerza de trabajo. La estrategia que
han seguido para sobrevivir es la de
diversificar las actividades econémi-
cas de sus miembros, combinando la
agricultura con el comercio, la venta
de fuerza de trabajo y la cria de ani-
males domésticos.
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Produccion

En el momento de la investiga-
cién los clientes de MACIMEX eran
Chrysler de México, Vehiculos Auto-
motores de México (vam) y Nissan de
Méxicoy estaban en proyecto Perkins
y Cummins.

El proceso productivo se realiza
en “linea”, se le llama asi al espacio
en donde realizan las operaciones de
maquinado. Ahf se encuentra la ma-
quinaria necesaria para el proceso,
que es consecutivo; cada maquina es
manejada por un operador.

Para facilitar la supervisién del
proceso, la linea se divide en dos
areas: desbaste y acabado. Al final de
la linea se encuentra el area de con-
trol de calidad en donde se decide si
se liberan las piezas.

Alrededor de las lineas giran ope-
radores, inspectores de control de ca-
lidad, herramenteros (reparan des-
composturas mayores de la maquina-
ria), supervisores, gente de manteni-
miento.

Cada linea se especializa en pro-
ducirle a un cliente; hay tres lineas,
cada una con una historia que la
caracteriza, sin embargo entre la li-
nea de vam y fa de Chrysler no existe
mucha diferencia en el ambiente la-
boral, pero la linea de Nissan es com-
pletamente distinta.

Historia de la linea de Vam

La linea que produce ciguenales

ara vaMm es la mas antigua, con ella
P B

la planta empezé a laborar en enero

de 1980. Toda la maquinaria se com-
pré usada —20 a 25 aiios de antigiie-
dad— a una fébrica en Estados Uni-
dos de donde mandaron técnicos que
no hablaban espariol, a ensefiar a los
operadores, que no hablaban inglés:
“a sefias aprendimos, las maiias de la
maiquina nosotros solitos”, comenta
un trabajador.

La tecnologia se asimil6é después
de que pasaron dos afios, cuando lo-
graron sacar una produccién estable.
En ese mismo afo (1982) inicia la
crisis econémica del pafs. La linea
detiene la produccién al reducirse la
demanda. Se hicieron despidos, se
eligi6 a los menos hébiles; de un total
de 300 sindicalizados, 123 fueron los
recortados, a los mismos que se re-
contrat6 cuando la demanda volvié a
normalizarse, ocho meses después.

Desde 1982 el proveedor de la
materia prima no es constante en los
volimenes de produccién ni en la
calidad, por lo que obliga a la linea
de vam a parar la produccién y por lo
tanto fallarle al cliente.

Historia de la linea de Chrysler

Empezé a funcionar a mediados
de 1982; en ese mismo ano se instalé
otra planta de maciMEX en Ramos
Arizpe, Coahuila, para producir wini-
camente ciguefales para motores de
4 cilindros de la Chrysler, y el 80% de
la produccién para exportacién a Es-
tados Unidos, pero ya integrados en
el motor en la ensambladora de
Chrysler.
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La planta de Tenango de Arista
produce cigueiiales para motores de
6 y 8 cilindros. MACIMEX se convirti6
en el unico proveedor de cigueiiales
de la Chrysler de México y por medio
de esta empresa, ya integrados en el
motor, para Chrysler Corporation.

En la planta, es la linea que ocupa
la mayor cantidad de operadores y
que en el momento de la investiga-
cién, trabajaba en tres turnos, casi
siempre, dependiendo de los requisi-
tos del cliente.

Durante el comienzo de la ¢risis
econémica nacional, en 1982, no dis-
minuyé la demanda; esta fue la linea
que sostuvo la planta.

Para la linea de Chrysler el pro-
veedor de la materia prima es el mis-
mo de la linea de vam, pero cuando
este falla se importan de la Central
Foundring en Detroit, Michigan, por
mediacién de Chrysler Co. y de
Chrysler de México. “Las ganancias
son menores pero se cumple con ¢l
programa establecido por el cliente”,
explica un gerente.

Historia de la linea de Nissan

Este caso estd relacionado con la
politica del gobierno mexicano de
que la inversién extranjera colabore
con la inversién estatal. Nissan de
México cedio la maquinaria de des-
baste, casi la mitad del proceso, a
MACIMEX en diciembre de 1982, impo-
niéndole un programa de produc-
cién, que si cumplia, en calidad como
en volumen, le daria el resto de la
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linea (maquinaria) y firmarian con-
trato.

De MACIMEX se envid gente a ca-
pacitar el estado de Morelos, era una
condicién basica el que la produccién
se llevara a cabo con el mismo sistema
que en la Nissan. Al regresar se eligié
a uno como el supervisor de la pro-
duccién, como responsable de sacar
adelante el programa que les fue 1m-
puesto. Se le dio oportunidad de es-
coger a los operadores para esa “li-
nea”.

Nissan manda la materia primay
la maquinaria, que es de tecnologia
japonesa, de control numérico que,
en comparacién con las otras lineas
no requiere de tanta mano de obra.
La segunda parte del proceso se con-
tinuaba realizando en Nissan.

Los resultados obtenidos durante
los tres primeros periodos de trabajo,
en 1983, fueron: en febrero y marzo
s¢ maquinaron 1 000 piezas en un
turno; en abril y mayo 2 100 piezas,
también en un turno; y en junto 5 100
ptezas en dos turnos. Estos incremen-
tos en produccién fueron premiados;
al final de cada periodo se les festejo
con una comida a todos los trabajado-
res y se les aumenté el sueldo.

El ambiente y el sistema de traba-
jo en esta linea es diferente al de las
otras dos: el sistema se basa en la
responsabilidad de cada operador
para mantener en buen estado las
maquinas y para producir con cali-
dad y eficiencia, prescindiendo del
inspector de control de calidad y del
herramentero, e incluso en ocasio-
nes, del supervisor “como en Japén”.
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En los tres casos, el mercado del
producto marca el ritmo de produc-
cién, tal como lo plantea Lupton. Ha-
brd ocasiones en que el cliente au-
mente su demanda y la linea laborara
en tres turnos, o se veri obligada a
reducir a un turno, o parar temporal-
mente.

Esto nos plantea la capacidad de
la empresa y de los trabajadores para
adaptar su ritmo de trabajo al merca-
do. Unas veces serdn enviados a tra-
bajar en otra linea y aprender a ma-
nejar otra maquina, otras al Departa-
mento de Recibo y Embarque a orde-
nar los cigueriales, ayudar a los he-
rramenteros a reparar alguna mé-
quina, y en contadas ocasiones seran
despedidos con la promesa de ser
recontratados en cuanto la demanda
se normalice, como sucedi6 en 1982.

Una de las politicas de MACIMEX,
consistia en evitar recortes de perso-
nal. Sin embargo, la empresa no mos-
traba ningin interés por crear la per-
manencia de la mano de obra sindi-
calizada, quienes en su mayorfa pre-
ferfan tomar el empleo como expe-
riencia laboral para luego ir a buscar
empleo a fibricas de la ciudad de
México, con la expectativa de mejo-
res salarios.

Uno de los gerentes planteaba la
necesidad de mantener a la mayoria
de los trabajadores en la categorias
més bajas y como eventuales, para
que en el momento en que hubiera
una baja en la demanda, pudieran
realizarse los despidos sin que le cos-
tara demasiado a la empresa.

Con esa intencién, la empresa
mantiene al 50 por ciento de los tra-
bajadores sindicalizados como even-
tuales. Una persona encargada de las
contrataciones, comenté que en el
contrato que celebraba un trabajador
sindicalizado como eventual, se esti-
pulaba que la duracién del mismo
era para la produccién de mil 500
piezas. “Un operador nunca produce
una pieza, Gnicamente realiza una
operacién de tantas”. Bajo estos tér-
minos, en el momento en que un
trabajador da problemas o la deman-
da de produccién disminuye y se tie-
ne que hacer un recorte, se les dice
que ya han cumplido con sus mil 500
piezas, que ya no se les necesita, y asi
no tendrin que darles indemniza-
cién.

Esta estrategia empresarial de
planeacion se contrapone a los ofre-
cimientos que se le hacen al trabaja-
dor recién llegado, quien al ver que
no se cumplen, su actitud para con la
empresa y principalmente hacia la
produccién cambia,

MACIMEX es afectada por el merca-
do del producto en su organizacién
interna: el tipo de contratacién y la
organizacién del trabajo.

En MACIMEX, como se vera mas
adelante, los trabajadores se mani-
fiestan en dos formas: como protesta
“individual”, sabotaje, tortuguismo,
y como grupo, de manera implicita,
controlando la conducta de sus com-
pafieros hacia la produccién.

No es el interés de la mayorfa
pertenecer en la fébrica, para mu-
chos es solamente un trampolin que
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paga poco, pero que da experiencia,
necesaria para un trabajo en la ciu-
dad de México.

Un factor externo que marca las
relaciones en la produccién, es el he-
cho de que los trabajadores provie-
nen de una tradicién campesina y no
tienen conocimiento ni experiencia
de formas organizadas de presién;
ademis no les interesa porque en un
90 por ciento de los casos la venta de
fuerza de trabajo no es el Gnico ingre-
so de la familia, y no es la dnica
fabrica a la que pueden tener acceso.

Las formas de protesta son indi-
viduales pero la conducta es regida
por el grupo que no logra ni le inte-
resa trascender a una organizacién
formal, por varios motivos, ya sefala-
dos.

III. ANALISIS

dQué factores intervienen en la
produccién? Para responder es im-
portante comenzar por el andlisis de
los controles que se ejercen sobre la
produccién dentro de la fibrica, o
sea, los factores internos. La empresa
estipula cémo debe ser ¢l comporta-
miento del personal, en cuanto a dis-
ciplina, conocimientos, escalafones,
produccién, calidad; para cubrir su
demanda de produccién planea una
organizacién. Al intentar hacerla
funcionar, se introducen factores que
la alteran, como la interpretacion de
las normas que hacen los encargados
de aplicarlas en su relacién con los
subalternos, como es el caso del su-
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pervisor y del operador, y los errores
que la Administracién comete en la
planeacién de sus controles. Laimpo-
sicién de esos controles, tecnoldgicos
y administrativos, para obtener la
produccién programada, sumada a
los errores, da como resultado que los
trabajadores desarrollen otro tipo de
“controles sobre la conducta” en la
produccién de los compaiieros; el in-
terés del grupo se impone sobre e}
individuo. Mayo lo llama “restriccién
de la produccién” y Lupton lo explica
como “un tipo de movimiento resul-
tante de la interaccién de fuerzas so-
ciales en un campo de controles”
(Lupton, 1963).

En el caso de maciMEX no es por
interés de restringir la produccién,
porque ellos siguen produciendo
dentro de los estindares de produc-
cién marcados por la empresa; més
bien como propone Lupton, es resul-
tado de “interaccién de fuerzas socia-
les”, en donde los trabajadores mar-
can un ritmo de trabajo que les per-
mita interactuar y fortalecer sus refa-
ciones con otros comparieros.

Puede agregarse que la inconsis-
tencia de los controles de la Adminis-
tracién al ser aplicados, su incon-
gruencia entre lo formal y lo real,
ocasionan que el grupo priorice las
interacciones entre ellos sin recono-
cer a la empresa como autor vy lider.

La organizacién formal de la em-
presa origina una organizacién in-
formal que, en ¢l caso de los trabaja-
dores, forman grupos informales que
vigilan la conducta de sus miembros
para asegurar su propia existencia.
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Los controles tecnolégicos y ad-
ministrativos con los que la Adminis-
tracién ejerce mayor control son:

Tecnoldgicos:

a) proceso de produccién en li-
nea.

b) estandar de produccién para
cada operacién.

¢) control de calidad.

d) reporte de produccién diaria
del operador.

e) tablas semanales de eficiencia
de produccién del 4rea de cada su-
pervisor.

Admanistrativos:

a) sistema de pago, estdndar por
Jjornada.

b} incentivos para la produccién.

¢) reloj checador.

d) supervisores de produccién,
calidad y seguridad.

En el caso de MACIMEX es imposi-
ble explicar por separado cada uno
de los controles, estin mezclados, in-
cluyendo la reaccién de los trabaja-
dores.

Los controles no son ejercidos de
igual manera, varian dependiendo
de la linea, el turno y el supervisor.
Para explicarlo, a continuacién voy a
describir la rutina de trabajo en el
drea de produccién.

Rutina:

Al llegar a la planta, un trabaja-
dor sindicalizado tiene que ponerse
el uniforme y el equipo de seguridad
en los vestidores, regresar a la caseta
de vigilancia en la entrada a recoger
su tarjeta, que tnicamente se le en-
tregara si lleva todo el uniforme.

Se dirige de nuevo a las naves de
produccién en donde esta el reloj
checador. La tarjeta debe entregarla
al supervisor en su irea y empezar a
trabajar.

En realidad, después de checar,
la mayoria de los trabajadores regre-
san a los vestidores a platicar, y hay
quienes se presentan hasta con 10
minutos de retraso habiendo checa-
do temprano. El supervisor los amo-
nesta y generalmente no pasa a mas.

Se espera del operador un trabajo
continuo en su miquina, y en caso de
que requiera retirarse para ir al ba-
fio, para traer el montacargas o por
fallas de la maquina, debera avisar al
SUpervisor.

A primera vista se observar un ir
y venir de gente, pasan montacargas,
ingenieros con visitantes, gente de
mantenimiento dando servicio a al-
gunas maquinas, herramenteros, ins-
pectores de control de calidad. A me-
nudo se ven grupos de dos o cuatro
wrabajadores que por espacio de uno
a dos minutos se palmean, platican,
rien y regresan a su trabajo. Unos a
otros se visitan para platicar o para
ver algan desperfecto.

Esa convivencia ocurre mientras
la miquina trabaja o estd descom-
puesta, o el inspector de control de
calidad lleva piezas a checar o inte-
rrumpiendo deliberadamente su tra-
bajo. En general, cada trabajador esta
en lo suyo, en la maquina, inspeccio-
nando el control de calidad, reparan-
do maquinas.

Diez minutos antes de la hora
sefialada para comer, los trabajado-
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res han desaparecido de la linea para
lavarse las manos.

Tienen 30 minutos y regresan en
punto a la linea. Ahora el ir y venir
se tranquiliza, los operadores no se
desprenden de su méquina, es hora
de recuperar el “tiempo perdido”.

Aproximadamente 40 minutos
antes de terminar ¢l turno, el ruido
disminuye, los operadores dejan de
maquinar y empiezan a escribir su
reporte diario de produccién.

Errores en la planeacién:

En general, todos los operadores
realizan los reportes con los mismos
criterios: suman la cantidad de piezas
que hicieron y las dividen entre las
horas trabajadas.

La Administracion estipula que
cada operador tiene que llenar una
hoja de reporte de produccién indi-
cando las piezas que maguiné duran-

te cada hora, si tuvo contratiempos
como descomposturas o cambio de
herramientas. Al finalizar el turno lo
entrega al supervisor que a su vez lo
lleva al Departamento de Ingenieria
Industrial para comprobar el estén-
dar de produccién y ver las condicio-
nes de operatividad en que se estd
dando ésta.

El estandar de produccién, mini-
mo y méximo, lo establecen los inge-
nieros industriales con un estudio
de tiempos y movimientos, para ca-
da operacién, al estilo de Taylor.
Cada miquina tiene su estindar de-
pendiendo de la complejidad de la
operacién y su antiguedad. El estdn-
dar es calculado tomando en cuenta
tiempos para ir al bafio y tiempos de
descanso para evitar la “fatiga”.

El estandar aumenta cuando un
operador ha estado produciendo por

Mi observacién del rituno de
trabajo de ese operador

Reporte de un operador
observado por el investigador
Hora Nium. de piezas

7:30 - 8:30 20

8:30 - 9:30 20

9:30 - 10:30 | 10 (puesta a punto)
10:30 - 11:30 30
11:80 - 12:30] 10 (1/2 hrs. de comida)
12:30 - 13:30 20
13:30 - 14:30 20
14:30 - 15:30 20

Durante las dos primeras horas no estuvoe
trabajando constantemente, abandoné la
produccién mucho tnempo

Paré antes para hacer el reporte.
{Vazquez - Mella'c 1986; 138)

N.A. 40
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arriba del méiximo durante cierto
tiempo. No se le da una prima como
estimulo a la produccién, como se
hace en otras industrias mexicanas o
de otros pafses; la empresa propone
que sirva de base para la promocién
a una categoria superior. St por el
contrario, produce constantemente
por debajo del minimo en condicio-
nes normales, se le llama la atencién
y hay la amenaza del despido.

Esta manera de promocién no es-
td estipulada en el Contrato Colecti-
vo de los Trabajadores (1984, ni el
anterior), al parecer estd manejado al
criterio del supervisor, que tiene la
obligacién de presentar reportes pe-
riédicos de cada trabajador, lo que
unicamente hace cuando en la fabri-
ca se van a hacer promociones de
categorfas o hay algdn puesto vacan-
te. Tampoco hay una seguimiento
por parte de la Administracién de
que el supervisor efectie los contro-
les adecuadamente.

Después de recibir un curso in-
ductivo, en donde le hablan de esa
promocién por aumento del estan-
dar, el recién llegado tratara de esca-
lar inmediatamente; si logra aumen-
tar el estindar, obliga sus compafie-
ros a trabajar mas aprisa, pero ellos
no obtendrédn una categoria mas. Los
demis operadores lo presionan di-
ciéndole que reduzca su ritmo, lo
rechazan, no lo aceptan en el grupo,
no tiene amigos, es un “rompe-tari-
fas” (Homans, 1977;105).

Si persiste en su intento por al-
canzar otra categoria, al cabo de un
tiempo se dard cuenta que el tinico

beneficiado es el supervisor, porque su
tabla semanal de eficiencia ha mejora-
do, el operador no recibe reconoci-
miento. Ante esta situacién optara por
buscar la aceptacién de su grupo, res-
petando la norma impuesta por ellos.

La vigilancia de la calidad es res-
ponsabilidad del inspector de control
de calidad; en el caso que encuentre
una maquina que no esté sacando las
piezas con la operacién bien hecha,
le dird al operador que debe corregir
el maquinado y avisar al supervisor
de produccién; si éste no permite que
la méquina se detenga y sea repara-
da, le avisard al supervisor de control
de calidad, quien a su vez hablaré con
ese supervisor, que en el caso de per-
sistir serd el Gnico responsable.

Esto sucede con algunos supervi-
sores cuyo inico interés es obtener
un buen lugar en la tabla semanal de
eficiencia.

El flujo ideal maquinado de una
pieza es de dos dias, pero por lote es de
ocho dias, esto sin romar en cuenta
mantenimiento, control de calidad,
descomposturas o cambios de herra-
mientas. Todo esto retrasa el flujo que
en realidad tarda 20 dias, y 30 dias
como méximo. Podemos incluir al sa-
botaje que afecta tanto a la calidad
como al ritmo de produccién. Esto
muestra la deficiencia de los controles
y las fallas en la produccién.

La personalidad de los supervisores

Hay supervisores que permiten
que los operadores platiquen siem-
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pre y cuando cumplan con el estén-
dar diario. Otros no permiten que se
separen de la mdquina ni un momen-
to, constantemente los estdn supervi-
sando. Los trabajadores en general se
quejaban de un exceso de supervi-
sién: “quiere [el supervisor] que este-
mos parados ah{ todo el tiempo y uno
se cansa, ademds uno sabe lo que
tiene que hacer y no necesitamos que
nos lo esté repitiendo”.

Si un supervisor es demasiado es-
tricto ellos encontraran la manera de
producir menos y habrd més maqui-
nas descompuestas que en el resto de
las dreas. Como acuerdo técito y sin
que alguno corra demasiado riesgo,
buscan que la produccién del 4rea
baje y de esta manera lo reprendan,
y de continuar, lo despidan.

Ambiente de trabajo

En la linea, operadores, herra-
menteros € inspectores de control de
calidad se hacen bromas, desde aven-
tar migajén, alterar las maquinas, los
aparatos de medicién y ya en el caso
de una venganza personal, esconder
algin instrumento valioso que, de no
ser encontrado, se le cobrara al res-
ponsable de éL

El sabotaje a las mdquinas, el tor-
tuguismo, son formas de protesta in-
dividuales, que son respuestas a los
controles y excesiva presién. Se apre-
cia mis claramente al comparar el
ambiente de trabajo y los niveles de
produccién de los dos primeros tur-
nos con €l tercero ylalinea de Nissan.

N.A. 40

Cabe senalar que durante mi es-
tancia en la planta, dnicamente la
linea de Chrysler laboraba en tres
turnos, y mi observacién del tercer
turno corresponde al de esa linea,
que estaba supervisada por un hom-
bre accesible, tolerante, que confiaba
en sus operadores.

En ese turno se trabajaba en las
maquinas criticas, o sea, que por su
antigiiedad o complejidad, creaban
cuellos de botella.

El tercer turno

Lo que se observa en el tercer
turno es un ambiente distinto al res-
to del dia. El operador permanece en
su méiquina constantemente, hay
menos compaiieros, y en ocasiones,
desde el lugar donde trabaja no se
alcanza ver a nadie, y no se buscan
para platicar. El frio en las faldas del
Nevado de Toluca es intenso, asf que
el trabajo continuo mantiene en ca-
lor a la persona.

El supervisor no los vigila como en
otros turnos, donde a su vez eran vigi-
lados por los ingenieros, quienes inter-
venian corrigiendo al supervisor en su
relacién con los trabajadores.

La presencia del personal “de
confianza” también constituia para
todos una presién, que desaparece a
la mitad del segundo turno y en el
tercero.

El supervisor de este turno co-
menté que habia operadores que al-
canzaban el estindar dos horas antes
de terminar el turno. El les ofrecia
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ensefiar a manejar otras mdquinas,
esto podfa ayudarles a conseguir un
ascenso; permitia que platicaran, y
no los buscaba cuando desaparecfan,
suponia que estaban escondidos dur-
miendo (una falta que de ser descu-
bierta originaba el despido inmedia-
10).

Por dos razones no los obligaba a
seguir produciendo: “porque consi-
dero que es un turno muy pesado y
porque el operador se negarfa”.

En el tercer turno se rompen re-
glas: del equipo de seguridad Gnica-
mente usan los zapatos, encima del
uniforme chamarras, gorros y bufan-
das. El ambiente es relajado, hay
quienes prefieren trabajar en este
turno para no sentir la presién de los
ingenieros y los de oficinas. Los ope-
radores recalcaban que no necesitan
presiones para hacer lo que deben y
que cuando alguien lo hace, ellos no
van a producir més, sino todo lo con-
trario.

La linea de Nissan

Se introduce en la planta una
politica de administracién diferente.
Al mandar a capacitar al personal de
produccién a Nissan de Morelos, no
solamente aprendieron el manejo de
las miquinas, también les mostraron
otra manera de tratar a los operadores.

Para lograr cubrir los programas
de produccién, se busca que todos los
trabajadores en la linea, incluyendo
alos supervisores de produccién y de

calidad, interioricen la responsabili-
dad de la produccién.

El supervisor de esa linea crea un
ambiente de trabajo de camaraderfa
sin importar las jerarqufas; él es el
tinico en toda la planta que juega
futbol con su gente, el que se sienta
con todos en la misma mesa a comer
y en ocasiones les da permiso para
faltar a cambio de que luego repon-
gan ese tiempo. Esto es posible por la
relativa independencia de la linea y
por su posicién privilegiada en la
empresa.

En el caso de esta linea, los con-
troles no los impone la Administra-
cién de la empresa, son impuestos
por Nissan de México como parte de
las condiciones que pone para acep-
tar que MACIMEX sea quien produzca
sus ciguefiales.

La rdpida asimilacién del conoci-
miento del manejo y reparacién de la
maquinaria, los altos indices de pro-
duccién, la calidad y el excelente am-
biente de trabajo, tienen relacién con
la ausencia de presi6n hostil por par-
te de la Administracién y la presencia
de incentivos reales ante un aumento
de la produccién.

Al parecer, dentro de la planta se
dan ambientes de trabajo extrapola-
dos con resultados distintos. En cuan-
to los controles de la Administracién
se reducen, ¢l trabajo se realiza con
facilidad y sin sabotaje. A su vez la
presién del grupo sobre el individuo
es menor. En la linea de Nissan se
incrementan esas relaciones pero con
otro estilo en donde el grupo infor-
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mal es quien se responsabiliza de la
produccién.

Recordando la cita de Lupton
“sobre la conducta de los obreros en
relacién con la produccién [...} esta
conducta podria considerarse como
un tipo de movimiento resultante de
la interaccién de fuerzas sociales en
un campo de controles” (Lupton,
1963; 10), entendemos que en el mo-
mento en que los controles se suavi-
zan las fuerzas sociales no interac-
tdan con la misma intensidad, hay
lugar para las relaciones sociales y
para producir, ambos de manera flui-
da y relajada.

El supervisor del tercer turno,
representante de la Administracién,
no ejerce @sos controles, y obtiene
como resultado que los trabajadores
realicen la produccién eficientemente.

En la linea de Nissan, los contro-
les de la empresa se convierten en
incentivos al d4nimo del trabajador y
reconocimiento a su esfuerzo. El gru-
po ejerce control sobre la conducta
ante la produccién pero forzando a
gue todos mantengan el mismo ritmo
acelerado; atin la presién del grupo
se convierte en camaraderfa dispues-
ta a auxiliarse en el logro de las metas
de la produccién.

IV. CONCLUSIONES

Al principio del articulo se plan-
tearon cuatro preguntas que son las
que han guiado mi inquietud por
clarificar los factores que intervienen
en la produccién dentro de MACIMEX.

N.A. 40

Ademis de analizar las relaciones so-
ciales que giran a su alrededor, que
en definitiva marcan la calidad y can-
tidad de la produccién.

Como ha seiialado Lupton, exis-
ten factores internos y externos que
interfieren en los procesos producti-
vos. En MACIMEX se ve claramente co-
mo el mercado, que es ciclico, es un
factor externo que pone a prucba la
capacidad de adaptacién de la Admi-
nistracién mientras que para los tra-
bajadores es un descanso del diario
operar de una maquina, para cam-
biar a otra o para realizar actividades
distintas en otros departamentos. Pa-
ra el caso de la linea vaM, se marca
atin més la inestabilidad en el proce-
so productivo debido a la irregulari-
dad del proveedor de cigiiefiales en
bruto, y a la sensibilidad que presenta
el mercado ante la situacién econé-
mica del pafs.

Frente a estos factores externos
encontramos en las tres lineas, un
proceso productivo que a veces se
acelera remendamente o reduce su
ritmo, tanto que en ocasiones llega a
parar la linea entera y, en caso extre-
mo, hasta despedir temporalmente a
los trabajadores con menor antigiie-
dad, como en la linea de vam.

Un factor externo de gran impor-
tancia en el proceso productivo en
MACIMEX es el origen de los sindicali-
zados, extrapolados con el origen de
los trabajadores “de confianza”. Por
un lado, esto implica un choque cul-
tural, una barrera que se suma alaya
estipulada entre los que mandan y los
que ejecutan. La Adminmistracién ca-
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lifica a su mano de obra sindicalizada
como “poco combativa” en compara-
ci6n de los que trabajan en la planta
MACIMEX en Ramos Arizpe, Coahuila,
que tienen una tradicién sindical de
anos.

Esta percepcién de la Administra-
cién sobre su mano de obra como
“poco combativas”, se refiere a que
no muestra descontento en forma or-
ganizada y formal, como huelgas o
paros. Visto desde la perspectiva de
los trabajadores, 1a venta de fuerza de
trabajo en una fébrica significa un
ingreso més para la economia domés-
tica, no es el dnico ni el méas impor-
tante, por eso no estan interesados en
procurarse mejores condiciones de
trabajo. Para muchos, sus expectati-
vas son encontrar trabajo en la ciu-
dad de México, y MacIMEX solamente
le significard experiencia laboral.

En cuanto a los factores internos
que afectan al proceso productivo te-
nemos que la Administracién impone
ciertos controles para obtener la pro-
ductividad programada. Para que lo
logre es necesario que los controles
cumplan tres requisitos principales:

a) No ser coercitivos.

b) Vigilar que no sean distorsio-
nados por los mandos medios, prin-
cipalmente por los supervisores.

¢} Que conozcan € impulsen la
iniciativa del trabajador.

En el caso de MACIMEX, la Admi-
nistracién no presenta controles de
estas caracteristicas, por lo cual la
respuesta de los trabajadores s¢ ma-
nifiesta en grupos informales que
priorizan las interacciones de sus

miembros. Las formas de protesta,
sabotaje, tortuguismo, se caracteri-
zan por ser individuales. Aquf se ob-
serva el origen de los trabajadores;
no tienen conocimiento ni experien-
cia de formas organizadas de presién,
ydebido ala estratégia de diversificar
las actividades econémicas de los
miembros de la unidad doméstica, no
hay un interés por mejorar su situa-
cién en la fibrica. Las formas de pro-
testa son indivuales pero la conducta
es regida por el grupo que inhibe o
fomenta actitudes en relacién con un
cédigo implicito que solamente se ex-
plicita cuando algin miembro viola
una norma.

La actitud que guarda el grupo
informal respecto de la produccién
varia, depende de la hostilidad y la
presién con que se apliquen los con-
troles. Las diferencias se ven mis cla-
ramente al comparar las lineas, los
turnos y la personalidad de los super-
visores.

El ambiente de trabajo de la linea
Nissan y el tercer turno en la linea de
Chrysler son muy parecidos; en el
cao de la linea de Nissan el sistema
administrativo es distinto al resto de
la planta. En la medida en que marca
controles que, lejos de ser coercitivos,
enfatizan en depositar la confianza
en la responsabilidad del operador y
a cambio premian su esfuerzo con
incentivos claros y reales, El resulta-
do es exitoso, los operadores trabajan
sin necesidad de un inspector de con-
trol de calidad y la asimilaci6n de la
tecnologia se refleja en el incremento
de la produccién, lo que otorga a
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MACIMEX la oportunidad de demos-
trarle a Nissan de México que es una
empresa confiable. Este resultado es
planeado y esperado.

Reduccién de controles coerciti-
vos, objetivos claros, incentivos rea-
les, dan como resultado una mayor
asimilacién de la tecnologia, aumen-
tos marcados en la produccién y un
ambiente de trabajo sin conflictos.

En el tercer turno la empresa no
espera mucho de los operadores, “es
un turno menos productivo que se
trabaja para descongestionar cuellos
de botella”, dicen los ingenieros; esto
hace mas significativo el que la acti-
tud de los trabajadores sea mds res-
ponsable y productiva. Podemos pen-
sar que estos ambientes que permiten
al trabajador emplear su responsabi-
lidad, son mds coherentes con el tra-
bajo del campo en donde las presio-
nes no son aplicadas por un supervi-
sor, se presentan de manera diferen-
te —como seria el ciclo agricola, las
lluvias, la esearda, etc.—, son asumi-
das internamente.

En un ambiente de trabajo indus-
trial con presiones hostiles, en el mo-
mento en el que se reducen o cam-
bian, se da paso a un ambiente que
permite lograr con eficacia la pro-
duccién; en el caso del tercer turno
los controles que ejerce el grupo so-
bre la conducta de los individuos ha-
cia la produccién se reduce enorme-
mente, y también debido a que la
empresa no lleva un control estricto
gue le permita ver que es mds pro-

ductivo de lo que piensa, por lo que
no emplea a sus trabajadores como
ejemplo de presién para el resto de
los trabajadores en otros turnos.

Podémos concluir que en el mo-
mento en que los controles de la em-
presa se reducen, al mismo tiempo
hay una eliminacién relativa de la
supervisién directa, con lo que au-
menta la productividad y la satisfac-
cién por el trabajo.

En el momento en el que desapa-
rece o disminuye la presién del su-
pervisor, como es el caso del tercer
turno y la Ifnea de Nissan, los traba-
jadores retoman la responsabilidad
de la produccién aprendida en una
tradicién campesina. ¥
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