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PRESENTACION

Desde el inicio de la década de los setentas, en el mundo, se dieron sintomas de
crisis estructural de la economia, de la forma predominante del Estado y de los
pactos sociales que caracterizaron el periodo posterior a la posguerra. En paises
como el nuestro, los signos de la crisis también se presentaron. La crisis y lo que
mas tarde serian los cambios estructurales derivados de esa se marcaron de
manera determinante de acuerdo a los distintos diagnosticos que para explicar las
causas de la crisis se formularon. En los inicios de los anos setentas la
recuperacion se buscé a traves de incrementos en el gasto publico. Durante la
segunda mitad de esa década la crisis se atribuyo a los deficit fiscales y la solucién
emprendida fué la retirada del Estado de la inversion productiva. Hacia los afios
ochentas toma forma otra explicacién que plantea que la crisis es de productividad y
de calidad en un contexto de mercados con nuevas caracteristicas y mayormente
competidos. Se pasé entonces del nivel de las preocupaciones macroeconomicas a
ios laberinticos terrenos de los procesos de trabajo y las relaciones laborales. Estos
fueron también los afos del debate sobre la flexibilizacion del trabajo y la discusion
de si la crisis tenia su origen mas profundo en la rigidez de las relaciones sociales
establecidas dentro de los procesos productivos.

A raiz de la reestructuracion actual parece producirse también un redescubrimiento
del proceso de trabajo como un campo de poder. El capital para cumplir su funcién
de valorizacion, tiene que dominar al trabajo, asi, la dominacion economica no se
entiende sin dominacién politica dentro de las relaciones sociales de produccién. En
este contexto se reeditan dos perspectivas sobre esas relaciones: la que hace
hincapié en las tecnologias duras (maquinaria y equipo) y la que plantearia la crisis
de las formas coercitivas en la organizacion del trabajo proponiendo como
alternativa un nuevo pacto social entre trabajadores, sindicatos y empresarios; una
nueva cultura laboral de compromiso con la productividad y la calidad.

-—_-—-—----—-—-----—-__q———---———-----—--..——---.-——_-----—--—--——---——-.
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Tal planteamiento recuerda lo que Fourier ya sabia en el siglo XIX; que no se

levanta una sociedad ni se genera cohesion sobre la base de la sola compulsion.

Para fundamentar la sociedad del trabajo, en las particularidades de esa misma
relacion social, hay que producir los principios que lo hagan menos una forma de
castigo, y convertirlo en atractivo para dar continuidad a un determinado orden

productivo, un orden regulado por la |6gica del plusvalor.

La experiencia de intervencién en la Empacadora Bufalo ocurrida justo al final de los
afios ochentas y al inicie de los noventas, me permitié mirar con mayor claridad el
conjunto de lineas antes citadas que se prefiguraban ya en el horizonte social y
tomaban cuerpo en la empresa. La demanda de intervencién para implantar un
programa de calidad-productividad reconvirtiendo principalmente las relaciones de
trabajo me permitié problematizar mi quehacer y revisar las estructuras de poder y
autoridad indisociables de la accién educativa que representan la consultoria y la

capacitacion al interior de las empresas.

La reflexion sobre la intervencion que ahora se presenta se compone de tres
capitulos: En el primero de ellos se describe la experiencia de intervencién ubicando
en lineas generales el tamario, la actividad de la empresa, un breve recorrido por su
historia, los problemas a los que la enfrentaba la apertura comercial y las principales

acciones que realizaban para mantenerse en el mercado.

En el mismo capitulo se aborda el rol de consultor-capacitador presentandolo como
un nuevo campo profesional en construccién, amenazado por las depositaciones y

ansiedades de la demanda y por la soledad y la falta de interlocucion.

——----_——-_.——-—--..q---——-.-—_-----——--_--———---...—------—_-_q_-—-—--—--u—.
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En el segundo capitulo se intenta explicar la experiencia de intervencién desde tres
grandes lineas: el significado social que tiene ta busqueda de la calidad y la
productividad en las empresas con la consecuente transformacion de las relaciones
laborales y la subjetividad con la que las permea. Se revisa también la reaparicion y
nueva naturalizacién del concepto de Capital Humano, que parece encontrar en la
revalorizacion que se hace del trabajo y del trabajador un espacio para su nuevo
desarrollo. Este capitulo también aborda la génesis y caracteristicas de la llamada
Nueva Cultura Laboral en la que finalmente parecen resumirse los deseos de
armonia que permitiran al capital adecuar la fuerza de trabajo a sus objetivos de
valorizacion, acumulacion y reproduccion, finalmente en este apartado se revisa la
importancia que en todas las lineas anteriores se da a la capacitacién en el trabajo
como via suave para introducir y acelerar los proceéos'de transformacion de

actitudes y valores vigentes dentro del proceso de produccion.

Por ultimo, en el tercero de los capitulos se muestran de manera puntual ias

conclusiones a las que me permitié arribar este proceso.

El trabajo que aqui se presenta ha resultado para el autor un estimulo tanto temético
como metodolégico para avanzar en el conocimiento y explicacion de las
caracteristicas que ha tenido y tiene el quehacer de un capacitador en la
constitucion del orden productivo. Es por lo tanto un poco cronica, otro poco
testimonio, pero es sobre todo buisqueda de una identidad profesional no concluida.

Con este trabajo he querido rescatar parte de lo vivido. Ojala resulte Util para otros.

Noviembre de 1996
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1. LA EMPRESA

1.1. Historia minima

La empresa en la que se realizo la experiencia que a continuacién se expone, puede
ser descrita en lineas generales como una factoria industrial ubicada en la rama de
alimentos; por el nimero de personal empleado, se considera una empresa grande y
en la fecha de la intervencion el asiento principal de la actividad se encontraba
instalada en una pequefia zona industrial de la delegacion Miguel Hidalgo de la Cd.

de México.

Empacadora Btifalo es una empresa de larga data ya que su fundacion se remonta
al 15 de marzo del afio 1933, hasta la fecha de la intervencion (1989) aungque con
diversas administraciones, la composicion accionarla correspondia a familias de
nacionalidad mexicana; en los sucesivos consejos de administracion estuvieron
empresarios de apellidos "destacados” como los De la Chica, Guajardo, Robaina,

Martinez Gallardo, Carbone!, y finalmente los Prieto Lépez.

En términos productivos la empresa pasé de elaborgr pastas y galletas en los afios
treinta a la elaboracién de frutas en almibar, encurtidos, salsas picantes, sangrita,
frijoles con carne y mondongo a la veracruzana en los afos cuarenta; en la década
de los cincuenta la empresa cuenta ya con una marca y un producto que le dan el

liderazgo del mercado en su ramo: la salsa picante Bufalo.

De esa fecha en adelante la empresa reorienté sus lineas de produccion para

alcanzar liderazgos en cerezas, aceitunas y salsa catsup.

—--——_-__..—--—_-—-n—————_--_..-—--——-------—_--—---—--—----—-_--_--._---—.
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"Durante esa época, con el deseo de eliminar intermediarios y mejorar la calidad de
los chiles secos -materia fundamental con la que se elaboran las salsas-, abrimos
nuestra planta en Aguascalientes (Empacadora Dragén) sobre un terreno de veinte
mil metros cuadrados, en ésta ademés de preparar el chile seco se elaboran chiles
chipotles y se preparan aceitunas rellenas y ceboliitas que requieren de mucha

mano de obra; abundante en esa zona del pais.” (Empacadora Bufalo, 1989:2)

Para 1989, aiio de inicio de la intervencion, la empresa habia conseguido establecer
un centro de distribucién en Guadalajara y negociaba la instalacion de otros en
Villahermosa y Monterrey, ademas de iniciar la instalacion de la que sera la planta
beneficiadora de aceitunas mas grande del pais ubicada en Ensenada, Baja
California lugar de produccién de una parte importante de ese fruto, que ademas de
surtir al mercado interno mexicano coloca a la empresa en condiciones de exportar
aceitunas al mercado Norteamericano, las que se sumarian a las exportaciones de

salsas picantes (Hot Sauce).

.-————_—-....-_----—..-——----.;.-.-_-—-_-...-—————--—_-—_-_---..—----—-———-—-u-——.
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1.2. Algunas Cifras.’

Cabe destacar que el nivel de produccion que ha alcanzado esta empacadora, la
coloca en uno de los primeros 15 lugares entre las empacadoras nacionales,
manejando anualmente - en 1989 - cerca de un millén y medio de cajas de productos
terminados, un volumen de 8 millones de kilos de productos procesados envasados
en cerca de 25 millones de frascos y botellas y 3 millones de latas renglén en el

que apenas empieza a incursionarse.

El procesamiento anual de mas de 700 toneladas de aceitunas ha obligado en los
ultimos ejercicios a recurrir a la importacion de dicho producto ante la deficiente
produccion nacional. Esto sucede también con las alcaparras y las cerezas que se

importan en su totalidad.

A través de la filial en Aguascalientes Empacadora Dragén se procesan anuaimente
alrededor de 600 toneladas de chiies, para lo cual se requieren mas de 7 miilones

de kilos de chile fresco producido en las zonas de Agduascalientes y Zacatecas.

las salsas Bufalo consumen cantidades muy importantes de sal, azlcar, vinagre,
jitomate y otros muchos productos que en forma indirecta generan un gran volumen

de ocupacién de mano de obra en el campo mexicano.

1 para estas cifras véase: Empacadora, Bufalo, Historia de la empresa. Documento inédito, México, Archivo del
Presidente de la Compafia, 1989.

-----—--——--————_-.—_—-..—_--..—----p--——-n--—-_....--__...—_—--—-..——-——----...-.
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“La empresa que hace mas de 50 afios empezo con 8 empleados y 10 obreros,
ocupa actualmente a mas de 300 personas en forma directa en sus plantas del
Distrito Federal, Aguascalientes y Baja California, asi como en su depésito de la

ciudad de Guadalajara.”, (Empacadora Bifalo, 1989:3)

1.3. Expectativas Inmediatas

La Situacion descrita, segun los propios directivos, exige una modernizacién, para lo

cual hay planes muy ambiciosos de reconversion.

“Informatizar los sistemas administrativos, ampliar las exportaciones a paises
Europeos, Orientales y Latinoamericanos; abrir una nueva linea de pasta de tomate
que permita elevar la calidad de las salsas homogeneizando color y sabor de los
productos y avanzar en la instalacion de la planta en Baja California; a la vez que
adquirir equipos nueves para la produccién convertiran a Empacadora Bufalo en una

gran empresa en un mediano plazo”. (Empacadora Blifalo, 1989:4)

1.4. Primera problematizacion

"El 24 de agosto de 1986, México quedd inscrito como el nonagésimo segundo
miembro del GATT" (Torres y Falk, 1989:7) siglas en inglés del Acuerdo General
sobre Aranceles Aduaneros y Comercio con ésto el gobierno mexicano dio un paso
mas en el llamado cambio estructural y marcé una nueva orientaciéon de apertura y
crecimiento del comercio exterior, en agudo contraste con su anterior politica de

sustitucion de importaciones.

----—---——-----—--ﬂ--—-‘-—-—------——---------—-----------------—---“---



En 1987 y 1988, bajo la presidencia de Miguel de la Madrid Hurtado, el Gobierno
Mexicano acelerd la liberacion de importaciones y redujo los aranceles de muchos
productos; establecié cuotas para algunos productos intermedios de consumo, y se
adhiri® a los codigos del GATT en cuestion de permisos, valoracion aduanera y
subsidios. También se reduijo el requisito de licencias de importacion. Carlos Salinas
de Gortari sucesor de De la Madrid y uno de los principales arquitectos de estos
nuevos programas economicos se comprometio a efectuar mas liberalizaciones y
reducciones a partir de 1989. Gobierno y empresas empezaban a enfrentar el reto

de Ja transicion hacia una economia abierta.

Pese al panorama halagiefio que sus directivos formulaban, Btifalo en 1989, a solo
ires afios del ingresos de México al GATT, experimentaba ya los embates de
empresas de otras nacionalidades, ademas de las empresas nativas, que le
disputaban, el mercado nacional, especialmente en aceitunas, cerezas y alcaparras.
Para esta fecha, el consumidor nacional encontraba en los anaqueles de la gran
mayoria de las tiendas de autoservicio: aceitunas, cereza y alcaparras, producidas y
envasadas en Espafa, a precios semejantes a los que ofrecia la empresa que
estudiamos, pero producidos estos con el prestigio y la calidad de un pais con mayor

experiencia en el cultivoy procesamiento de tales productos.

---...-—-—----—---—----——----.-———--..--—-—_-..—_—..__...-_-------——-—-———---u.
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Ante esa circunstancia los directivos de la empresa decidieron:

1.- Por vez primera en su historia, emprender una agresiva campafna

publicitaria que los reposicionara como lideres en el mercado nacional.

2.- Emprender un programa de asistencia a ferias internacionales con
objetivo de promover la exportacion de sus producios a mercados

distintos del Norteamericano.
3.- Modernizar sus procedimientos de administracion y

4.- Reconvertir sus procesos productivos.

Segtin Jesus Silva Herzog, ex Secretario de Hacienda del gobierno mexicano:
“Es posible que nos esté pasando con la apertura lo que nos pasé con ef
proteccionismo: ha sido demasiado generalizada: no ha habido un criterio
estricto de selectividad: ha sido excesiva. Ahora somos una de las economias
més abiertas del mundo y en contraposicion con lo prolongado del
proteccionismo ha sido demasiado répida, de tal suerte que creo que S€ nos ha

pasado la mano”. (Granados, 1990:16)

La apertura vino a ser para esta empresa un elemento revelador de ineficiencias
toleradas por las anteriores condiciones del mercado, pero insostenibles en las

nuevas circunstancias gue revolucionaban la productividad general.



2. EL CONSULTOR

En la llamada modernizacion, el trabajo juega un papel protagonico. En la quiebra y
sustitucion del modelo Taylorista de produccion, la capacitacion tiene a su cargo,
entre otras cosas, la generacién de administradores y trabajadores con nuevas
actitudes y el desarrollo de los conocimientas y habilidades que los nuevos procesos
de trabajo requieren. De la capacitacion, en la reconversion, se espera que
contribuya a la transformacién de las caracteristicas culturales y organizativas de las
empresas para restablecer, cuando se han perdido, o instaurar cuando no se tenian,
condiciones de productividad que permitan la obtencion de tasas de ganancia que
posibiliten la permanencia de la empresa en el mercado, en condiciones de

competitividad.

Con una expectativa como ésta, aunque no explicitada en estos términos, se

constituy6 la demanda de intervencion que la empresa formulaba.

Desde la Ley Federal del Trabajo, el capacitador es: "La persona fisica o moral
autorizada para impartir cursos de capacitacion y adiestramiento, una vez que ha
comprobado, a juicio de la autoridad; su preparacion profesional, su conocimiento
bastante (sic) sobre los procedimientos tecnblégicos de Ja rama o actividad en la que
pretende capacitar, y no estar ligado con personaé o instituciones que propaguen

algun credo religioso".(Cavazos, 1986:211)

Desde otras disciplinas sociales se miran como: "Un docente que trabaja bajo la
presion de tener que capacitar adultos para incorporarlos a la produccién y a la
supervivencia econémica” (Prado, 1984:202,203). Morfin confiesa: He sido consultor
en procesos humanos y siempre se me ha dificultado explicar lo que hago (Morfin,

1943:7). Segun Jean Bertrand Pontalis, como psicologos aplicados, “... un poco
samaritanos, un poco pedagogos y otro poco hechiceros.... ignoran de hecho lo que
son”. (Pontalis, 1971:61) Para otros seran:practicos de la educacién, managers del

alma o funcionarios del consenso.

_.-_—..-_.———-—-n——--—-----—-----.—----—--u————_—--u-—-_—--—-_--_--——-——-_.
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2.1. Sobre el advenimiento de una préctica

La eficiencia de una empresa depende, cada vez mas, de la capacidad de organizar
racionalmente a los seres humanos que trabajan en ella, asi ias nuevas expectativas
creadas alrededor de la dimension humana en el trabajo, junto con la introduccion de
nuevas tecnologias productivas y administrativas, aunadas al nuevo entorno de
competencia, han generado la necesidad de incor;ﬁorar nuevas perspectivas a las

tareas ligadas con la direccion.

Durante los Gitimos cincuenta aos, fue indispensable integrar al quehacer industrial
especialistas que proveyeran, en primer lugar, de tecnologias de produccion, luego
de nuevas practicas administrativas y finalmente métodos aptos para resolver

nuevos y viejos problemas vinculados con los llamados, no sin discusion, “"recursos

humanos”.

En relacion con esto Gltimo. (John Holloway 1994:160) considera que "E! capital
depende de la subordinacién del trabajo, un trabajo que de por si es insubordinado”
y que se expresa no tanto como conflicto abierto, sino mas bien como contradiccion

interna que exige al capital aumentar sus costos para mantener y desarrollar ia

explotacién.

Las organizaciones se hacian mas y mas complejas, sus responsables,
insensiblemente comenzaron a entreverlas como objetos sélo parcialmente
conocidos y a demandar el apoyo de "expertos” que contribuyeran a la solucion de
problemas emergentes ¢ a la anticipacion de éstos; se daba asi el nacimiento de

una "nueva profesion” sin delimitaciones precisas.
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Como nueva profesion, la que nos ocupa ¢capacitador, consultor, operador, experto,
efc.?, se constituyd a partir de conocimientos existentes que tomé prestados de otras
disciplinas. Nos hallamos frente a un nuevo rol ocupacional, una profesiéon en
procesc de constituirse, pero que perfila ya como requerimientos basicos, ademas
de los estrictamente legales, los siguientes, que por ahora no ofrecen la via
académica formal: Mas especialmente que otras, esta actividad requiere la
internalizacion de actitudes que faciliten el cambio, ya que segun Morfin (7993:26)
" .. Todo consultor busca el cambio de una situacién a otra", requiere también un
vasto y continuado trabajo consigo mismo que le permita facilitar experiencias
grupales y comprender su implicacion y sus propios rasgos neurdticos, ademas del
dominio primordial de las técnicas psicolégicas y sociolégicas de la intervencién
para el andlisis y el diagnodstico organizacional, se precisa también una perfecta
comprensidon y un manejo seguro tanto de las diversas areas funcionales de la
organizacion en la que se produzca la intervencién como de las principales

tecnologias de gestién.

En general la formacién de éste -capacitador, consultor, operador, experto- se
produce hoy de una manera que Sudrez (1978:88), llamaria "artesanal prolongada’,
obtenida en largos periodos de tiempo, con precarios grados de 'abstraccién,
sistematizacién, formalizacion e integracion interdisciplinaria, al lado de otros
profesionales; en continuo didlogo con la realidad cuya conceptualizacién brinda
material apto para elaborar la teoria en forma paralela con el proceso de aprendizaje
e intentando reinscribir conocimientos especificos de otras ciencias en el marco de
las intervenciones que realiza. El capacitador es alguien que proviene de alguna
formacién académica y que aprende luego algunas de las restantes constituyendo
un campo en el cual convergen varias disciplinas, pero en el que los resultados

deben trabajar en forma integrada.

- e m Em Em am Em e e Er A e Er En R A E T Er M m e Em En E R Em Er e w e Ah R Ve WE MR MR MR MR M M M M M M M M S Er e W SN WP MR R AR W MR S R e oo e

Pagina 14




- e e PP e e e e A% M e em mr e SR SN ER Mm En e M M M N R R SR N M B R W M W W S0 Sm R TE G R MR e e e e R S o e e W e e =

"En el funcionamiento de las organizacibnes coexisten dimensiones de orden
econdmico, politico, social, antropolégico y administrativo. Las dimensiones
coexisten, interaccionan, pero también presentan sus propias leyes de regularidad.
El comportamiento organizacional solo sera inteligible en su integralidad, totalizando
el conjunto de estas dimensiones" (Etkin, 1989:29). Por tanto, es necesaria una
epistemologia de las organizaciones que contemple la explicacion de mditiples
dominios, no siempre armonicamente integrados. Una "epistemologia convergente
que segun Enrique Pichon permita un abordaje pluridimensional del objeto en
situacién. Una interciencia con una metodologia interdisciplinaria, la que
funcionando como una unidad operacional permite un enriquecimientc de la
comprension del objeto de conocimiento”.(Pichon, 1980:12)

En suma el capacitador - consultor - operador - experio, es un sujeto que,
parcialimente enmarcado en lineamientos legales, ha desarrollado a partir de una
formacion basica, un perfil en el que confluyen rasgos de una formacién tanio
psicologica como sociolégica y una buena base de conocimientos administrativos
que "le permiten desarrollar e intervenir en las organizaciones desde una vision
interdisciplinaria, de amplia racionalidad, aceptando la complejidad de esas".
(Arellano, 1994:5).

3. DESCRIPCION DE LA INTERVENCION

3.1. ¢ Por qué llamar a un "experto”?

La demanda de un “experfo” responde generalmente a un estado de desequilibrio
advertido por el demandante. Es decir, el “experfo” es cominmente requerido en una
situacién considerada critica por un actor mas o menos consciente de la misma pero
con la clara percepcion de que su auto-suficiencia ha fracasado. Son contados los
casos en que la demanda responde a una anticipacion de las situaciones en
conflicto. De modo harto habitual, el operador organizacional es llamado como
médico de urgencia. Las preguntas ;jqué nos pasa? ;qué podemos hacer?
encubren montos de angustia que pueden devenir insoportables y de alto riesgo.
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Por otra parte, la intervencion del "experto” produce dentro del campo socio-
organizacional de la demanda una inevitable movilizacion de situaciones

enquistadas.

De este modo, la intervencidén es vivida también como una accién provocativa.
Moviliza e incita, excita e irrita; pone al desnudo lo que esta oculto; desmitifica,
rompe vigjos estandares; pone de manifiesto el vacio de lugares aparentemente

llenos, aunque no resuelva las contradicciones estructuraies que dan fondo a la

intervencion.

3.2. Lectura de la demanda

Los afos ochentas manifestaron claramente la crisis de productividad que las
empresas arrastraban desde los afios sesentas. Los ‘cambios en la economia
mundial ocurridos en esos afnos condujeron a-una situacion de mercado y

competencia radicalmente diferente para la mayoria de las empresas mexicanas.

Con un mercado internacional y local en contraccién, la competencia mas que nunca
empez6 a darse a partir de la productividad y a pensar ésta como resultado de la

calidad.

En la busqueda por recuperar un mercado cada vez mds concurrido por la
competencia internacional, en 1989 Bufalo emprendid un conjunto de acciones que
los reposicionaran en el mercado nacional y que les permitieran aumentar y

diversificar sus exportaciones.
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3.3. El contexto del llamado

En este sentido la empresa encargd por vez primera en su larga historia una
campafa publicitaria en radio y television, asi cc;mo la colocacion de anuncios
espectaculares, en los que usando al “tocayo" Bufalo Bill se promocionaba con la
frase “donde pongo el ojo pongo la salsa", la campaia implicaba también
publicidad en revistas, periodicos, carteles en puntos de venta y tarjetas postales
con autégrafo de Bufalo Bill distribuidas por “vaqueritas” en sesiones de degustacion

en centros comerciales.

El lanzamiento de la campafa tuvo lugar en el mes de abril de 1989 con la
realizacion de la "Primera _Gran Convencién” en la que se dieron cita los directivos
de la empresa y filiales, los grandes distribuidores, l‘a fuerza de ventas, las esposas
de cada uno de ellos, la agencia de publicidad que hacia la presentacion de la
campafia y el que narra, quién por recomendacion de otro consultor, habia sido
invitado para desarrollar una breve ‘infervencion motivacional® para la fuerza de

ventas que hiciera preambulo al lanzamiento.

La demanda se acota

En julio del mismo afio fui invitado por el Presidente de la Compairiia y !a Subgerente
de investigacion y desarrollo, puesto de nueva creacion, para iniciar un
acercamiento que concluyera con la presentacion de un proyecto para implantar y

mejorar la calidad en la empresa.

---_..-—--—----—-—-—--_--—------————--——-—_--——-_____.._———---————-—--ﬂq.




- o o w r mw wr M e Em e e G T e Em e dd SR SE WR R T mm mr e wr mr W W owr Ak b MR S MR MR S S MR MR MR M Mk T T e M M e e e R P e Em E e e e A

Este acercamiento implicé la realizacion de sendas entrevistas con los siete
gerentes responsables de: Administracién y Finanzas, Mercadotecnia, Compras,
Produccion , Crédito y Cobranzas, las dos correspondientes a Ventas y entrevistas
también a las subgerencias de : Mantenimiento, Control de Calidad e Investigacion y
Desarrollo. Las entrevistas, de construccién semi estructurada, se realizaron en los
lugares de trabajo de cada uno de los entrevistados de manera que pudiera
observarse también la cotidianidad laboral de los sujetos, se acompafaron de
recorridos de planta o administracién y tuvieron como ejes de interrogacion
preguntas que permitieran: conocer el flujo completo de los procesos de produccion,
las funciones responsabilidad de cada unoc de ellos, las caracteristicas de los
equipos o tecnologia con la que se operaba, la formalizacién o no de los procesos

que se enfrentaban y las principales propuestas de solucidon ensayadas o en

proyecto.

El resultado de estas entrevistas dio como producto el proyecto que a continuacion

se incluye:
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4. PROYECTO PARA LA IMPLEMENTACION Y MEJORAMIENTO DE
LA GALIDAD’

PRESENTACION

La reconversion industrial en un fendémeno mundial. Reconvertir significa: revisar,
reformular, renovar y reestructurar estrategias, programas, instalaciones,
maquinaria, métodos y actitudes para modernizar la industria a través de cambios

reales en la produccién, la organizacion y los habitos de trabajo.

Se trata, pues, de un fendmeno complejo para introducir modificaciones profundas
que permitan, por una parte aumentar substancialmente la productividad, y por la
otra reducir costos e ineficiencias, utilizando estrategias que propicien el
involucramiento del personal de todos los niveles.

Las reglas del juego de la sobrevivencia y competitividad de las empresas estan
dadas, en estos momentos, por el logro de tres objetivos: OPTIMIZACION de
los recursos disponibles, CALIDAD en los productos y servicios que se ofrecen y
unz VOCACION DE SERVIR cada dia mejor a los clientes y usuarios de sus

productos.

La reconversion para muchas empresas es solo un proyecto, para otras es ya una
realidad, pero en unas y en otras la reconversion exige una‘adecuada relacién entre
lo productivo y la educacion en el trabajo, la capacitacion es en estos procesos una
funcién estratégica que puede impulsar: la calidad, la competitividad, la

productividad y el servicio.

2 E! proyecto de intervencién que aqui se presenta es transcripcion fiel del que fué expuesto y discutido en la
Asamblea de Directores de Empacadora Bufalo, S.A., celebrada el dla 10 de agosto de 1989. El proyecto fué
aprobado en todos sus términos y fué la base de la operacién. Por su importancia para la explicacidn de las

acciones de la intervencién se incluye en su totalidad.




o mr wr wh TR SR Em Em EE wm s Gm B S e AR e e s Mm e e W e M W M e W Er e T M ME Sn G WA SR TR SE MR R GE NN OGN TR MR A E an M de mr e N W T AP G dr e Em e e e mm mm

La reconversion también se desarrolla en una doble via: La reconversion “dura” o
de la maquinaria y la tecnologia que requiere grandes cantidades de dinero, y la
denominada reconversioén “suave” o reconversion organizacional, que revoluciona
los procesos productivos haciendo de la fuerza de trabajo una verdadera fuerza
productiva y que no requiere cuantiosas inversiones, sino una vision de
transformacion integral de todos los niveles de la empresa. Segun Juran, el énfasis
en esta vertiente estaria en:

¢  Los niveles de alta direccion que, comprometidos con los procesos de
cambio, establecen las directrices y marcan las prioridades.

¥ Los niveles de gerencia media que traducen las directrices y prioridades en
planes de accion, asegurandose de que cada miembro de la organizacién
asimile el contenido de la funcion.

& Por iltimo, lograr que todos los miembros de la empresa se involucren y
participen, identifiquen los obstaculos y vayan solucionando los problemas
que se presentan, y operen con base en la filosofia de: prevencion antes
que correccion, y hacer las cosas bien desde la primera vez.

Reconvertir “suavemente” a la empresa implica también superar las desventajas
tradicionales que han marcado el desarrollo de la mediana industria, entre otras:

Mano de obra poco calificada

Mano de obra no capacitada

Ineficiencia en los sistemas administrativos

Carencia de sistemas de informacion técnica adecuados
Carencia de controles eficientes de calidad

Enfasis en lo cuantitativo y no en lo cualitativo de la produccién
Sin costos unitarios

7 B4 B4 Y2 B4 B B
4 BN B BN B BH B

Q
o

B4 Sin equipos humanos integrados

Pd  Altos tiempos muertos

Frecuentes reprocesos

Altos desperdicios

P Grandes tiempos de almacenamiento (Materia prima, proceso y producto)
Incumplimiento en los tiempos de entrega, y

Defectos en el producto, etc.
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Resolver estos problemas no requiere de las mas altas tecnologias;, hacemos
competitivos requiere una nueva conceptualizacion, una nueva visién empresarial,
otra mentalidad, otra capacidad de gestion, no trabajar méas sino mejor, capacitarse

mas y organizarse gradualmente con calidad para la calidad.

Nadie esta contra la calidad, pero ésta, afirma Philip Crosby, se alcanza cuando un
equipo directivo se percata de que calidad significa cumplir con determinadas
especificaciones; que tiene la responsabilidad de determinar estas especificaciones
y, luego, asegurarse de que se implanten medidas para prevenir defectos, los
trabajadores sélo cumplen las especificaciones que conocen y entienden. Le
corresponde a la direccion comprender que su forma de dirigir, es frecuentemente,
la causa de los problemas, por tanto, es su responsabilidad cambiar los patrones

culturales de la compaiiia. Toda esta actividad es un proceso, que nunca termina.

PROPUESTA DE INTERVENCION

Si consideramos que la ejecucién de un trabajo de calidad requiere que los
productores sepan hacerlo, puedan hacerlo y quieran hacerlo, descubriremos que la
calidad no es sélo un problema técnico, sino que es en gran medida, y en principio

un problema humano, un problema de actitud, un problema de "querer”.

ETAPA T

Sensibilizacidn y organizacién para la Calidad. (SENSOR)

Por lo anterior el primer paso que propongo en este disefio de intervencion
comprende la imparticién, a todos los niveles y personas de la empresa, de un

curso de INTRODUCCION A LA CALIDAD, que tiene como propositos:

------——---—-_--_--—————-------——_—-—-—----——---—-—--a-——--—_-—----—---




Sensibilizar a los participantes de la importancia que la calidad tiene en

nuestro tiempo.

Obtener informacion que contribuya a construir un primer escenario del

estado actual del clima organizacional para la calidad.

Recoger datos que conformen un primer diagnéstico del estado actual de

la calidad en la empresa.
Localizar las 4reas de oportunidad mas claramente identificables, y

Desarrollar la integracion de equipos y el clima que apoyen el proceso de

implantacién de la calidad en la empresa.

El proceso estableceria una graduacién de mas a menos, (mas para primeros

niveles, menos para personal operativo) proponiendo:

Pagina 22




.—-—-..-——---_-—---—-----—__‘._.._..-—_---——---——--n—————-—---_-__..._..
- o am wmwow

El compromiso directivo de emprender el establecimiento de un sistema de

calidad a lo largo y ancho de la empresa.

La clara conciencia de que la calidad en BI'JFAILO es una tarea que
comparten todos, aunque cada cual la realiza en su drea de especificidad
funcional. '

La creacién de un comité para el establecimiento de la calidad que guie las

directrices y prioridades.

La creacion de equipos departamentales para la calidad que en base a
directrices y prioridades determinen, analicen y diagnostiquen las dreas de
oportunidad para los proyectos de calidad.

ETAPA IT

Formacion de personal para la Calidad. (F ORCAL)

Una vez realizada la primera etapa (SENSOR} el progr'ama propone formar y
desarrollar al Comité y Equipos departamentales como facilitadores de la Calidad;
para ésto la propuesta implica la realizacion de los siguientes cuatro eventos que

tendrian como propositos globales:

Dotar a los equipos promotores de la calidad de recursos basicos para el desarrollo
de sus actividades.

Formar y desarrollar a los miembros de estos equipos como facilitadores de la
Calidad.

Adiestrar a los participantes en el uso de técnicas que les posibiliten operar el viaje
del diagnéstico y el viaje del remedio en el proceso de implantacién de la calidad en

la empresa.
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Los productos notables que arrojarian estos eventos serian:

L, Equipos con los conocimientos y habilidades necesarias para seleccionar y

analizar areas de oportunidad para la calidad.

LN Equipos con los conocimientos y habilidades necesarias para desarrollar

proyectos de mejora de la calidad.

% Equipos capaces de instruir para la implementacion de mejoras de la

calidad.
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ETAPA IIT

Asesoria y Apoyo para la Calidad. (ACAL)

Paralelo al entrenamiento como soporte al trabajo de los equipos y Comité, es
recomendable, en la medida que éstos lo requieran, se realicen reuniones de
Asesoria y Apoyo que les resuelvan dudas sobre procesos particulares u obstaculos
de conocimiento (epistemologicos) o emocionales (epistemofilicos) que

regularmente emergen en el proceso de desarrollo de los diagnosticos y proyectos.

Condiciones de la intervencion

El capacitador ofrece:

# Disefio especifico de los cursos enlistados u otros que en el proceso se
requirieran.

#  Conduccion de los cursos que se enlistan u otros que fuesen necesarios,
con un maximo de 20 participantes por grupo.

f# Integracion de antologias de lectura y cuadernos de trabajo para cada
curso que se imparta.

Material didactico para ejercicios estructurados en los cursos.

i

1+  Asesoria y apoyo para la implementacion y seguimiento de los proyectos

emprendidos.
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Requerimientos para la intervencion

Local amplio, bien ventilado e iluminado

Rotafolio y pizarrén o dos rotafolios

Hojas de rotafolio

Marcadores de tinta fugaz (4)

Marcadores acuacolor (8)

Hojas para apuntes

Lapices o plumas (una por participante)

Una videocassettera

Un monitor de T. V.

Antologias y cuadernos de trabajo reproducidos para cada participante

Folders o carpetas para cada participante

PN Y

Cartas o constancias de participacion para cada asistente a los cursos.

Costo

El costo de la intervencion es de $70,000.00 (sefenta mil pesos 00/160 M. N.)
mas I.V.A. por hora de instruccién o asesoria, en jormadas de al menos dos

horas por dia.
Agosto 10 de 1989.
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ACEPTACION Y ARRANQUE DEL PROYECTO

Presentado el proyecto y realizada una reunién .con el cuerpo directivo de la
empresa para comentarlo, el proyecto fue aceptado y se decidi6 arrancarlo con una
gran reunién en la que participara todo el personal de la planta, el sindicato y los
dirigentes organizativos. En la plenaria, celebrada el 26 de Septiembre de 1989, el
Presidente de la Compaiiia. contextualizé la nueva competencia e hizo un llamado a
participar para mejorar la calidad de los productos y asi aumentar las posibilidades
de que la empresa se mantuviera en el mercado. El Director General habld de los
problemas de calidad que les limitaban el mercado y mostro frascos de aceitunas de
diversas marcas espanolas que se expendian en los anaqueles de las tiendas de
autoservicio. El Secretario General del Sindicato y el representante de los
empleados no sindicalizados reconocieron |a importancia de mantener la fuente de
trabajo y asumieron el compromiso de obreros y empleados para participar en el
esfuerzo por aumentar la calidad, se exhibio el audiovisual de lanzamiento de la
campaia de publicidad y finalmente la consultoria tuvo a su cargo una intervencion

"motivacional’ y el anuncio de las formas y contenido del programa que en breve se

echaria a andar.

La reunién se llevo a cabo en una bodega de producto terminado, implico la total
suspension de actividades en la planta por dos horas e involucré a la totalidad del
personal directivo, administrativo y obrero con el propésito de mostrar
palpablemente el compromiso de la Direccién y la necesaria corresponsabilidad de

todos con el proyecto gue se iniciaba.
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5. REPORTE DE AVANCE DE PROGRAMA

“IMPLEMENTACION Y MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD”

INTRODUCCION

La propuesta de intervencion que para el mejoramiento de la calidad en Bifalo se

formuld en agosto del afio proximo pasado (71989) establecia como considerandos

basicos:

“Que las reglas del juego de la sobrevivencia y competitividad de las empresas
estan dadas en estos momentos, por el logro de tres objetivos: OPTIMIZACION
de los recursos disponibles; CALIDAD en los productos y servicios que se ofrecen
y VOCACION DE SERVICIQ para los clientes y usuarios de los productos que

se brindan.”

“Que la ejecucion de un trabajo de calidad requiere que los productores directos:
Sepan hacerlo, Puedan hacerio y Quieran hacerlo; por tanto la calidad, deciamos,
es no solo un problema técnico sino que es en gran medida, un problema humano,

un problema de actitudes, un problema -también de querer”.

Para conseguir los anteriores considerandos, propusimos una primer etapa de
intervencion denominada sensibilizacion y organizacién para la calidad (SENSOR),

que fij6 como propositos:

3 Este reporte, presentado al cuerpo directive de la Empacadora Bifalo en febrero de 1990, resume el conjunto
de acciones realizadas entre septiembre de 1989 y enero de 1990 para implantar medidas de mejoras de la
calidad. En conjunto con los anexos que se incluyen al final de este trabajo presenta !as conclusiones de la
etapa de diagndstico y sienta las bases para las actividades de la siguiente etapa.
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X Sensibilizar a los participantes de la importancia que la calidad tiene en

nuestro tiempo

YX Obtener informacion que contribuyera a construir un primer escenario del

estado actual del clima organizacional para la calidad.

* Recoger datos que conformaran un primer diagnostico del estado de la

calidad en la empresa.
¥ Localizar las areas de oportunidad mas claramente identificables, y

Y Desarrollar la integracion de equipos y el clima que apoye el proceso de

imparticion de la calidad en la empresa.

Esta etapa se dividio a su vez en tres fases sucesivas que se propusieron atender,

sucesivamente, los niveles siguientes:

1.- Personal operativo
2.- Mandos medios

3.- Direcciones y gerencias

Este reporte muestra el avance de resultados obtenidos en e! cumplimiento de las
fases 1y 2 (Personal operativo y mandos medios), y pretende aportar informacién
que oriente en algunas decisiones y se convierta en insumo para la reflexion grupal

en el evento con Direcciones y Gerencias (fase 3)

-_..--u-_—_----—-_-—-----——-—--..—-—_—-----———-----—---—---_—_—---——-—---.



En el anexo se incluyen cuadros de resumen y detalle de opiniones que expresan

limitantes para el mejoramiento de la calidad

DESARROLLO DEL PROCESO.

El proceso para el mejoramiento de la calidad en Bifalo se inicié formalmente con
una ceremonia inaugural realizada el 26 de septiembre de 1989, con la presencia de
todo el personal de la empresa y la participacion del Presidente y del Director
General de la compafiia, asi como las representaciones Sindical y de Empleados; se
contd también con la exhibicion del audio visual de “Historia y Futuro de la

compaiiia” y las palabras de este Consultor.

Fase 1

A partir del 9 de octubre del mismo afio dimos inicio a la etapa denominada de

Sensibilizacion y Organizacion para la Calidad (SENSOR). En este primer

momento se atendieron los siguientes grupos:
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Cada uno de los once eventos tuvo una duracion de cuatro horas, lo que arroja un

total de 738 horas - hombre capacitacion.

Estos grupos se conformaron de manera mixta con obreros de planta y eventuales,

empleados administrativos y personal directivo.

' Esta fue la parte del proceso que mayor informacion produjo y que integrada y

sistematizada acompafia este documento. (Ver cuadros anexos)’

Observaciones.

En esta fase fue posible observar las diferencias ciue marcan la relacion en la
empresa y que la fragmentan en multiples subgrupos entre los cuales la interaccion
se da frecuentemente determinada por la desconfianza, la incomunicacion y las
acusaciones mutuas. Todo ésto arroja un clima laboral poco propicio para el

mejoramiento de la calidad.
Por ejemplo:

v’ El personal de planta culpa a los eventuales de todos los problemas (son
flojos, no saben, todo botan, no le tienen carifio a la empresa”, eic.)

v Los trabajadores eventuales acusan a los de planta (“no nos ensefian, son
muy envidiosos, nos ven hacer mal las cosas y no nos dicen, nos quieren

regariar, nos quitan el agua caliente ", efc.)

4 Ep el anexo de este documento se muestran agrupados y en detalle los conjuntos de opiniones que obreros ¥
empleados mencionaron como principales limitantes para el desarrollo de la mejora de la calidad en la

Empacadora.
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v/ Mantenimiento se queja de la falta de recursos y la lentitud con la que

Administracion le proporciona dinero para refacciones.
v Compras y Almacén se acusan mutuamente.

¥"  Los mandos medios aseguran que solo tienen responsabilidades, pero que su

autoridad no existe o esta mermada por la Administracion.

v"  Control de Calidad esta totalmente inmerso en produccion limitando

considerablemente su funcidn de “control”.

v'  Administracion decide en otras dreas, etc, etc.

Fue también evidente la mayor disposicion, regular asistencia y participacion del
personal obrero en relacion con empleados y directivos que participaron en esta
fase. Fueron también los obreros quienes se manifestaron mas dispuestos a
expresar los problemas que a su juicio enfrentan para hacer productos con calidad.
En contraste, los empleados expresaron de manera menos explicita su problematica
aunque no dejaron de comentarla, en pequefios grupos, o directamente al

Consultor, sin hacerla pasar por el grupo.

Fase 2

Con fechas 18 de diciembre de 1989 y 13 de enero de 1990 se realizaron reuniones
con mandos medios de la organizacion, estas reuniones tuvieron cada una,
duracion de cinco horas, asistieron en promedio 15 participantes por sesion y para

estos eventos tuvimos como ejes formativos:
= Desarrollar la interaccion y el consenso para la calidad.

—> Mejorar la autoconciencia del estado actual de la tarea y las relaciones en

este cuadro de dirigencia.
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E! grupo participante podria ser caracterizado en funcién de su heterogeneidad,
son harto diversas su edades, su antigiiedad en la compaiiia, las formaciones
académicas, sus experiencias en la industria, los tramos de control, el compromiso
y la criticidad hacia la institucion. Es un grupo que integra una importante
experiencia y conocimiento, mismo que no se socializa, ni comparte por el clima de

sospecha y desconfianza que permea las relaciones.

Fue notable el desconocimiento del grupo entre si ya que en el mismo aparecieron
“caras nuevas”, personal que pese a estar €n la empresa se desconoce con los
demas. Fue también sorprendente para el grupo conocer el nivel de responsabilidad
de cada quien. Se hizo evidente - ademds - el desconocimiento de la estructura y

los niveles de responsabilidad que se tienen en la empresa.

Aparece como constante el sentimiento de devaluacién de su autoridad que se
expresa en el sentirse: no mandos medios, sino “medios mandos"”; este grupo
refuerza el comentario que atraveso la fase uno del proceso, y que se expresa en la
consideracion de que la estructura organizativa se ha ido sesgando hacia la
Administracion, lo cual le concede a ésta un peso superior al de las demas areas,
rompiendo el equilibrio estructural y haciendo depender al resto de las decisiones
del area administrativa. Otra situacion que genera este desequilibrio es la frecuente
“culpabilizacién” que suele hacerse del area administrativa, en especial de su
director, a quien suele “culparse” - implicita y explicitamente- de todo lo que no
marcha bien en la empresa. Ese sesgo estructural ha generado su ‘“chivo
expiatorio” y con ello el consecuente descargo de las responsabilidades que a cada

quién corresponden.

Es éste uno de los puntos que més conviene revisar ya que es el que aparece como
el mayor analizador del proceso, el punto que mas fricciones revela del clima

institucional.
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PRIMERAS CONCLUSIONES.

Del analisis de las paginas anteriores, asi como de los cuadros anexos; formulo

como hipétesis de trabajo las siguientes primeras conclusiones:

1- Los mandos medios tienen poca claridad de la estructura y niveles de

autoridad que a cada cual le corresponde.

2.- En general se percibe un desequilibrio estructural que concentra la
capacidad de decision en el area Administrativa y limita la capacidad de

respuesta de la organizacion.

3. El clima organizacional esti permeado por la incomunicacion y la

desconfianza.

4- La interaccion organizacional estd marcada por la separacién y la no

integracion.

5. Se carece de métodos estandarizados para operar lo cual hace casuistica la

supervision y el control.

6- Las limitantes espaciales se van convirtiendo en constante punto de

friccion y reclamo.

7. Control de calidad se halla sesgando hacia produccion lo cual limita

gravemente su funcion de control.

8- Sufren constantes paros O retrasos en la produccion por equipos,

maquinaria y espacios de planta en mal estado.

RECOMENDACI ONES.

Continuar con la fase tres de esta primera etapa que comprende:

1.- Realizar en 16 horas aproximadamente el Seminario de Introduccién a

la calidad para Direcciones y Gerencias de la Compaiiia.
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2.- Integrar el Comité para el mejoramiento de la calidad, asi como los
equipos para la calidad que se consideren convenientes, segun lo

muestren las areas de oportunidad descubiertas.

3.- Desarrollar la segunda etapa del programa propuesto: Formacion de

personal para la calidad. (F ORCAL)

Atentamente

Marco Antonio Cadena Castelan

FIN DE LA INTERVENCION

En febrero de 1990 se realizo el Seminario de introduccion a la Calidad para
Directores y Gerentes, en el mismo, ademis de abordar los enfoques en boga sobre
la calidad se comentaron ampliamente las opiniones presentadas en el reporte de

avance del programa.

Para estas fechas la empresa habia recibido ofertas de la Empacadora Herdez para
realizar una alianza estratégica que posibilitara una mejor posicion en el mercado
para ambas compailias, una fusién accionaria, la incorporacion de los principales
directivos de Bifalo en la estructura corporativa de Herdez, el cierre de fa planta
en la que habiamos estado trabajando y la produccién y distribucidn de las marcas

Biifalo por la empacadora fusionante.
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No hubo cierre formal del programa, simplemente se fueron posponiendo las

acciones siguientes, en tanto se avanzaba en la fusion de las empresas.

Todavia en junio de 1990 se puso a consideracion del Comité Directivo de la
Empacadora el “proyecto para la constitucion del comité para el mejoramiento de
la Calidad en la Empacadora Bufalo, S.A.”; el cual tenia como propésito general;
Promover coordinar y supervisar la planificacion, programacion, presupuestacion y

puesta en funcionamiento del proceso permanente para el mejoramiento de la

CALIDAD en toda la compafiia.
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I1.- ALGUNAS LINEAS DE EXPLICACION
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1. TRANSFORMACION DE LA PRACTICA PRODUCTIVA.

La "crisis" actual ha sido analizada basicamente desde el punto de vista econémico.
En este ensayo pretendo enfocar la problematica desde el angulo de las relaciones
laborales, creo que el concepto genérico de "crisis" quedaria inexplicado si no se

aborda o interpreta también como un cambio en las relaciones entre capital y

trabajo.

En términos micro, el sistema capitalista se legitima al hacerse congruente con el

sistema de relaciones laborales en las empresas.

En México "la reestructuracion productiva, reconversion industrial o simplemente
modernizacion” (Gémez, 1990:82) podria definirse como un conjunto de estrategias
empresariales tendientes a ganar competitividad frente a la apertura y desregulacién
de ios mercados, pero en un contexto general de controf estatal. Habria que agregar
que ‘la reestructuracion interna de las empresas puede comprender cambios

tecnologicos, de organizacion o en las relaciones laborales” (De la Garza, 1994:8).

La investigacion empirica conocida, segin De la Garza mismo, mostraria una mayor
difusion de las nuevas formas de organizacion del trabajo que de las nuevas
tecnologias. En general, la flexibilizacion de las relaciones laborales es uno de los
fendmenos mas extendidos y muy probablemente la principal estrategia empresarial
de modernizacion en e! pais, pese a que el gobiemo mexicano (1982 - 1988)
establecid como &reas basicas de reconversion de la industria nacional las

siguientes:
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1. "Modernizacion técnico - productiva
Modernizacion comercial
Capacitacién directiva y de mano de obra

Saneamiento financiero, y

o s N

Programa de inversiones y crecimiento” (Fernandez, 1987:40)

De facto, el signo de nuestra reconversion no ha side la r_nodernizacién tecnolégica,
sino la transformacion de las relaciones laborales, eso es menos costoso para las
empresas y arroja resultados satisfactorios, al menos temporalmente, en torno al
aumento de productividad, "sin duda, entre nosotros lo mas importante a ser

reconvertido es el trabajo" (Micheli, 1986:19).

E! planteamiento gubernamental es claro: la modernizacién técnico productiva y
comercial no puede rendir frutos sin un aumento de la productividad del factor
trabajo a nivel directivo o de gestion, y a nivel de empleados y obreros. Destaca la
capacitacién como una inversion real en recursos humanos para elevar la

productividad de las empresas y facilitar la incorporacion y desarrollo de nuevas

tecnologias.

"Entre la productividad y la capacitacion existe una relacidon directa, ya que ésta
incide sobre aquélla al otorgar al trabajador conocimientos, habilidades y actitudes
para que se adapte a un entorno tecnolégico y econémico, dinamico y cambiante"

(Ferndndez, 1987.45).
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Hasta ahora, sin embargo, la importancia de los recursos humanos como factor de
produccion ha sido subvaluado por la mayoria de los sectores industriales que
privilegian los aspectos financieros y materiales. La crisis econdémica asigna a éstos
un lugar estratégico como recurso cuyo aprovechamiento racional es un imperativo,
economico y social, y cada vez mas organizaciones estan descubriendo que sin
resolver el problema del factor humano, sin propiciar un cambio de actitudes sera

muy dificil incrementar la productividad, ser competitivos y sobrevivir.

En suma, a partir de la década de los ochentas empez0d a vislumbrarse una nueva
concepcion en las empresas, el nuevo principio implica que la produccion se hara
bajo rigurosos conceptos de calidad y productividad, elementos que se han
convertido en criterios fundamentales para competir en un mercado que exige se

ofrezcan productos novedosos, con una elevada calidad y a bajos precios.

Para adaptarse a las nuevas condiciones dentro de las empresas se han puesto en
practica un conjunto de ideas para generar una "nueva cultura productiva", con ésta
se pretende que el trabajador tenga la sensacion de estar involucrado en 1a

produccién de algo util bajo condiciones rigurosas de calidad.

En tales circunstancias, categorias como Calidad - Productividad - Competitividad se
vuelven centrales para explicar las transformaciones vy, ademas de la recuperacion
que se hace del concepto de Capital Humano en la construccion de eso que ahora
se denomina "nueva cuitura laboral" y que al final de los afios ochenta ya se
apuntaban en la demanda de intervencién de la empacadora Bufalo. Para la
dirigencia empresarial era claro que "el caballo de batalla para recuperar la tasa de
ganancia pasa por lograr la flexibilidad de la fuerza de trabajo” (Artiles y Jodar,
1984:26).
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2. LA CALIDAD - PRODUCTIVIDAD

¢ Cémo reconciliar el trabajo intelectual y el trabajo manual? ¢ Cémo hacer para que

los trabajadores hagan un trabajo a la vez mas inteligente y mas eficaz?

Durante mucho tiempo esas preguntas sonaron utdpicas, actualmente ya no las
plantean sélo los militantes “"sutogestionarios”. Los administradores y los tedricos de
la administracion son quienes ahora las promueven, la razon parece simple: la gran
industria japonesa, afirman algunos, ha encontrado a estas preguntas una solucion

original y esta solucion podria explicar la calidad y el éxito de los productores

japoneses.

Los estadounidenses, a quienes invadio primero la produccion japonesa, también
fueron los primeros en interesarse en las razones de esa aparente superioridad.
Descubrieron que ésta se sostenia esencialmente en la calidad del trabajo de los

obreros llevado a cabo en un original sistema de relaciones laborales.

Todo empezé en Japon, en ios afos cincuentas, en la época en la que los productos
japoneses tenian la execrable reputacion de ser baratijas. Tal fama era incompatible
con las expectativas de desarrollo exportador que en el pais se alentaban. Los
industriales japoneses buscaron los medios para volverse competitivos en cuanto a

la calidad de su produccion.
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Esos medios los encontraron en los Estados Unidos: "Los directivos de muchas
compafias de Japdn observaron en 1948 y 1949 que el mejorar la calidad engendra
de manera natural e inevitable la mejora de la productividad. Esta observacion
surgi®é del frabajo de unos cuanios ingenieros japoneses que estudiaron la
bibliografia sobre control de calidad proporcionada por los ingenieros de los Bell
Laboratories que estaban trabajando en el staff del general McArthur. Esta
bibliografia incluia el Iibr6 de Walter A. Shewhart: Economic Control of Quality
Manufactured Product (7931). Los resultados fueron alentadores, efectivamente Ia
productividad progresa al reducir la variacion, tal como se profetizaba en los

métodos y la loégica del libro". (Deming, 1989:2).

En el verano de 1950 otro experto norteamericano, que mas tarde sera reconocido
como el padre de la calidad de la industria japonesa Edwards Deming, nombre que
actualmente lleva el equivatente japonés del Premio Nacional de Calidad, visitd el
pais para impartir seminarios de control de calidad a los ingenieros agrupados en la
JUSE (Unién Japonesa de Ciencia y Tecnologia). Como resultado relevante de esa
visita su modelo de reaccion en cadena qued6 grabada en Japon como un estilo de
vida. Esta reaccion en cadena estuvo en todas las pizarras de todas las reuniones

con los directivos japoneses desde julic de 1950 en adelante.

-..-——--...—-—-_-———--—-—--..--—--—-—.—-----—----4—_----—-—----——--——---—--.
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REACCION EN CADENA DE DEMING

Decrecen los costos porque hay
Menos  reprocesos,  Menos

equivocaciones, menos retrasos y

Mejora la calidad > Mejora la Productividad

menos obstaculos; se utiliza mejor

el tiempo - maquina y los materiales

Se conquista el mercado con la Se permanece en el Hay mas y mas trabaijo

mejor calidad y el precio mas bajo mercado

En Japén, el operario, como en cualquier otra parte del mundo, siempre tuvo
conocimiento de esta reaccién en cadena; y también que los defectos y fallos que
llegan a las manos dei cliente hacen perder el mercado y le cuestan a él su puesto

de trabajo" (Deming, 1989:3).

De los elementos de Control de Calidad norteamericanos, los japoneses extrajeron y

adoptaron dos principios:

a) El control a priori, y

b) La participacion obrera

-—-—-—-—-_-.-—_-—-----———--—.---——--—__-.——-----_....--—_---—--—--u---—--—u—.
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El control a priori y la participacién de los propios operarios parecen, ahora, una
idea trivial por lo evidente; en lugar de corregir los defectos de fabricacion a la salida
de los talleres, van a evitarse los errores eh la fuente, en'el proceso. La eliminacion
a priori de las fuentes de defectos y la participacion suponen un clima de
cooperacion, de confianza mutua entre los diferentes niveles de la jerarquia
institucional, propdsito dificil de conseguir, especialmente en organizaciones
marcadas por la beligerancia y e! diario conflicto del enfrentamiento capital - trabajo.
Pesa ademds sobre el propésito anterior la historia de "organizacion cientifica del
trabajo", forma generalizada desde principios de siglo en la entonces incipiente
industria del pais, que se derivo del Taylorismos, el cual descansaba sobre una
fragmentacion y especializacién de las tareas del operario, una marcada
jerarquizacion y division funcional del trabajo, en los niveles altos gentes a las que
se les paga para disefiar, reflexionar y dar ordenes, en los niveles intermedios los
que vigilan la ejecucion de las ordenes y abajo la masa de obreros con tareas
expresas extremadamente parcializadas a quienes se paga por ejecutar no por

refiexionar.
Gerencia Pensar
Capataz Vigilar
Operario Ejecutar

(limitado  por  tiempos Yy
movimientos precisos, por tareas
repetitivas, por una tinica manera
de ejecutarlas y por un criterio
cuantitativo)

5 ge suele llamar Taylorismo al conjunto de principios de organizacién del trabajo formulados por Frederick W.
Taylor, (1856 - 1915) principias denominados "cientificos” en los que propuso un conjunto de medidas que
permitieron: por un lado alcanzar grandes escalas de prdduccién y por otrd, con la parcializacién de las tareas
arrebatar el conocimiento integral del trabajo que posela el obrero - artesano, para sustituirlo por el "one best
way" o (nica mejor manera de hacer, establecida por los departamentos pensantes.
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Para hacer productos sin defectos y producirlos eficazmente, conviene a la
dirigencia empresarial cambiar el sistema de relaciones laborales de manera que se
obtenga la participacién de todos, principalmente, de los obreros, en el proposito de
la calidad y e! mejoramiento. "Es un hecho irrefutable que la organizacion basada
exclusivamente en tiempos y movimientos, aunque Ssea la mas difundida, ha
provocado un progresivo desinterés de los trabajadores en las empresas lo que se
refleja en una baja productividad general y en productos de mala calidad

(CONALEP, 1984:3).

DIVISION JERARQUICA Y FUNCIONAL TAYLORIANA

La dirigencia empresarial conoce ahora lo que los obreros han sabido siempre, que
en la fuerza de trabajo se encuentra depositado un saber - hacer, una reserva de
productividad y un monto de potencial para la innovacién que la organizacion
Tayloriana del trabajo, expresion del conflicto de clases, inhibi6. Los obreros
guardan en su haber conocimientos que si estuvieran al servicio de la empresa,
permitirian producir mas, rﬁejor y en menos‘ tiempo. Hasté ahora la gran mayoria de
las empresas se han mostrado incapaces de movilizar a esas reservas de

productividad.

...--------——-—_-—-—--——-—_.—--—-—--—_-———--—-—-_..—-—_.--..---—--———----—-_.
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POR QUE LA PARTICIPACION

OBRERO

area abierta

(lo que hace)

formas participativas de
reserva de
gestion, especializacion
> productividad

flexible, polivalencia
explicitable con

funcional

"Como se ve la organizacion del trabajo heredada del Taylorismo ha utilizado el
trabajo de los hombres y dejado en involuntaria reserva su inteligencia, en un

despilfarro que no corresponde ya a la época.

Para hacer plenamente productiva la inteligencia del hombre en el trabajo es
necesario a la vez reconocerle dignidad y responsabilidad sin las cuales no hay mas

que la repetitividad de los robots y la esclerosis de! inmovilismo” (Rocard, 1988:58).

La practica histérica muestra que la gestion del capital puede ser
extraordinariamente flexible, siempre y cuando no se atente contra sus condiciones
de produccion de plusvalor. "Las nuevas formas de organizacion del trabajo tratan
de reimponer una forma de control social que ya no pase [totalmente] por el modelo

Taylorista". (Gilly y Hernéndez, 1 986:76).
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"En estas nuevas formas de gestion, el capital ya no se manifiesta solo como poder
omnipotente en el trabajo muerto que requiere de un ejercicio de vigilantes; ahora
los vigilantes estan en el propio cuerpo de los trabajadores, el pandptico deja de ser
externo” (Lopez, 1994:7). La mirada de control se hace propia, se interioriza en lo

que eufemisticamente se llama compromiso con la calidad.

En tanto esperabamos el tan anunciado derrumbe del capitalismo nos encontramos
con un avasallador despliegue de recomposicion de sus fuerzas para superar tales
tendencias; asi, para recuperar la tasa de ganancia, derriba barreras que antes le
fueron utiles, destruye aqui y alld las viejas trabas al desarrollo de sus modernos
métodos de explotacion, propios de la fase de extraccién de plusvalia relativa,
dejando tras de si las formas econdmicas, politicas y culturales de la plusvalia

absoluta.

En el caso de México, estas tendencias son aun embrionarias para muchas
industrias y predominantes en otras. Han sido acogidas con entusiasmo aunque
hasta ahora s6lo una minoria las aplica consecuentemente. El aspecto central que
ha sido destacado es la flexibilizacién de las relaciones laborales, concepcién de
flexibilidad a la mexicana: sin empleo vitalicio; ni ascenso por antigliedad, con bajos
presupuestos para capacitacidn; salarios y bonos de productividad raquiticos;
segmentacion entre las carreras profesionales de obreros y los jefes vy
administrativos; sin enganche con las culturas preexistentes y programas de
induccion de valores que muchas veces se reducen a camparias propagandisticas.
Aln asi, el resultado es favorable a la productividad, aunque quizés una
investigacién mas profunda podria mostrar que sus incrementos pudieran deberse
en parte a la persistencia del autoritarismo. Esta modernizacion es también una
ruptura que no elimina todo lo anterior, las nuevas tecnologias no reemplazan, en

los hechos, totalmente al Taylorismo, a veces, simplemente se agregan a éste.
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Finalmente, con las nuevas tecnologias hay que establecer un nuevo tipo de
contrato social en las empresas, tal contrato intentara poner en paréntesis por un

momento 1a lucha de clases.

Vista en una perspectiva hi_stérica de largo alcance, es claro que las nuevas formas
de organizacion del trabajo dependen cada vez mas del factor humano
(autodisciplina, capacitacion, trabajo en equipo, innovacion, etc). Ello puede
fortalecer a los trabajadores y crear condiciones para posibilitar y preparar la

asuncion de la gestion directa de la produccidn por elios mismos.

Pero en lo actual, en lo inmediato, es también “un instrumento en manos del capital

para elevar su rentabilidad a costa del trabajo’. (Dabat y Rivera, 1988.57).
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3. CAPITAL HUMANO

3.1. Reaparici6n del concepto

Los nuevos escenarios en los que se esta moviendo el capital le han obligado a
originar nuevas estrategias en las que el papel del trabajador se replantea; la
busqueda de la recuperacion de la tasa de ganancia, favoreciendo la calidad y la
productividad, se sustenta sobre la base del Hamado “Capital Humano”, mas
calificado, mas articulado al desarrollo de la ciencia y la tecnologia y sobre todo
modelado con nuevas actitudes que lo transformen en obrero entusiasta, flexible,

polivalente y orgulioso de su compania.

Este nuevo contrato social no es aun una realidad universal, es mas bien una
tendencia que experimenta una nueva forma de relacién y de la cual en muchas

partes hay movimientos en la misma direccion.

Esta reconsideracién del trabajo confirma la declinacion de las fuerzas materiales y
muestra también que el capital, en su afan de sobrevivencia, echa mano de las
fuerzas productivas sociales, del trabajo vivo para revertir su declinacion, asi hoy se
dice que “una empresa eficiente es fundamentalmente un conjunto de seres

humanos eficientes” (Mason, 1996:34).

Por su parte el sefior Gary S. Becker, premio Nobel de economia 1992, en visita a
México, sefiald entre muchas otras cosas que: “no podemos tener éxito en una
economia moderna a menos que haya una importante inversion en educacion y
capacitacion, y aseguré que en Estados Unidos 80 por ciento del capital total es

capital humano” (Mason, 1996:34).
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“Atender con prioridad la inversién en el capital humano para mejorar los estéandares
de capacitacion, educacion y atencion médica, como condiciones clave para elevar
la productividad de las economias” (Faesler,1996a:11) fue una de las conclusiones
de la Reunidén de ministros de finanzas y Hacienda de México y Centro Ameérica

celebrada en Cancun en julio del afic en curso.

En esa misma linea viene marcandose el factor trabajo como el elemento que hace
la diferencia en la competitividad empresarial, “Teéricamente las producciones
deberian ser idénticas si se parte de la misma base tecnoldgica, pero no es asi, hay
diferencias enormes por la interfase entre recursos humanos y tecnologia® (Fuentes

- Berain 1993:12).

Para esta corriente el hardware y el software se compran, el “humanware” (sic), o
capacidad humana en el trabajo, se cultiva y es el verdadero componente del éxito
empresarial, es la relacién que los hombres establecen con la tecnologia la que

define la diferencia entre un pais competitivo y uno que no lo es.

Para Shimada, mas que en la educacién formal, que reconocid es definitivamente
limitada en los paises en désarrollo, lo basico para poner en marcha programas de
“humanware” es la capacitacion laboral, la educacion que dan las compafiias en sus
propias plantas; los incremantos de productividad -asegura- podrian ser de entre
veinte y treinta por ciento.
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En el mismo sentido, el editorialista Roberto Salinas (7993:72) comenta: “E/
desarrollo sostenido de una sociedad requiere de un sistema educativo y de
capacitacion en el trabajo congruente con la especializacion, la productividad y el
avance tecnolégico. Esta ha sido una de las premisas fundamentales de los
‘milagros econdémicos’ contemporéneos. Las teorias del crecimiento empiezan a dar

un mayor énfasis sobre el papel del capital humano en el desarrollo de un pals"”.

En el nuevo enfoque de la teoria del crecimiento se ha incluso agregado un insumo:
el Conocimiento; tedricamente porqué:
a) “El conocimiento (know how) puede elevar el rendimiento de las
inversiones;
b) El conocimiento es un factor de produccién, y
c) Las inversiones existentes en capital vuelven mas rentable invertir en
conocimiento ya que éste genera un circuito virtuoso en cuanto a que la

inversién induce conocimiento y conocimiento implica inversion® (Garcia,

1994:46A).

En las anteriores circunstancias, la nueva teoria del crecimiento toma ahora en
consideracion cuatro factores productivos: capital, manc de obra simple, capital
humano (medido por la calificacion y los afios de educacion) e ideas (medido en
patentes). Como se observa, la concepcién propuesta en los afios sesentas y
fuertemente combatida y aparentemente desechada, retorna y se naturaliza; otra vez
se afirma: “El dinero destinado a capital humano no es un gasto, es una inversion y

es uno de los motores tanto del desarrollo personal como nacional’. (Erreguerena,

1994:34A).
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3.2. Criticas al concepto de capital humano

Los conceptos de capital humano y de planificacion de recursos humanos surgidos
en los afios sesenta y puestos en boga en el marco del proyecto politico de la
economia del desarrollo, responden & la preocupacion por rentabilizar la inversion
educativa. Con ello entra en decadencia lo que Sara Finkel (1977:263) denomina “la
visién espiritualista o metafisica de la educacion” para ser reemplazada por una
suerte de especulacién “realista y empresaria” con jo que los nuevos problemas en

estudio son aquellos que se derivan de su productividad y eficiencia.

Ef paradigma que en él subyace es obviamente de corte positivista: en e! cual se
considera que “... los hechos sociales son susceptibles de un estudio neutro y

objetivo... de modo que toda interferencia ideologica es evitada” (Finkel, 1977:269).

El concepto capital humano era el nucleo sintetizador de la ideologia desarrollista en
educacién, a la vez que el concepto articulador entre ésta y las metodologias de

planeacion de recursos humanos.

Para Guillermo Labarca (1977:239) el planteamiento “reduce el problema educativo
a un problema econdmico; la preocupacion por rentabilizar las inversiones en
educacion y por adecuar la produccion del sistema a la demanda planteada por el
aparato productivo... transforma ta racionalizacion de los servicios educativos en un

ejercicio limitado y excluyente” a lo que agrega:

“Este objetivo de rentabilizar las inversiones destinadas a la formacion de recursos
humanos, que sin duda es positivo resulta desvirtuado cuando se consadera la
educacion como formacién profesional... los criterios de. inversioén en esa area no
son ni pueden ser los de rentabilidad sino los.de demanda social’.(Labarca,

1977:246)
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3.3. Un matiz para la capacitacion

Como se observa, estas criticas revelan con claridad el contenido ideologico del
concepto, pero también afirman la funcionalidad de éste para los propésitos de
transformacién empresarial, al nivel de unidad productiva, donde se borran los
grandes problemas de la educacion en general, para quedarse solo con los de la
particularidad de la productividad local, “... el primer gran problema es que la
consideran un gasto y siempre como una posibilidad, si no de supresion, si de

permanente disminucion” (Melgar, 1995:12).

A diferencia del papel de la educacion, la capacitacion en el trabajo se concibe
conforme a una nocién de funcion; funcién - produccion: la formacion en el trabajo se
adapta a las exigencias y a las necesidades de la produccion y debera proporcionar

los recursos humanos que ésta Ultima requiere en cantidad y calidad.

La capacitacion, a diferencia de la educacion, concibe las necesidades de la
produccién como producto de una estructura y una situacion particular que requiere

por tanto de respuestas particulares.

La capacitacién en el trabajo tiene funciones claramente economicas, se les conozca
o no, se las evaltie o no, que las méas de las veces -en el discurso siempre es asi- se
las estima positivamente como contribucion a un “stock” de capital humano para la
empresa. Para éstas todo gasto en capacitacion debera ser rentable, especialmente
en estos periodos de recursos escasos; aqui coinciden con la problematica
educativa en cuanto a la dificultad para explicar causalmente la relacion entre

capacitacion e ingreso como resultado de incrementos en la productividad.
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4. NUEVA CULTURA LABORAL.

4.1. La larga marcha del concepto.

£l término “nueva cultura laboral® es una de las expresiones y resultados de las
grandes transformaciones que desde mediados de la década de los ochenta se

vienen operando en el ambito de la produccion.

El llamado cambio estructural, la reconversion industrial, la modernizacion
productiva, la calidad-productividad, la modernizacién de las relaciones laborales y
la democracia industrial por un lado, y por el otro los Programas Nacionales de
Capacitacion y Productividad 1984-1988 y el correspondiente a 1990-1994, asi
como el Acuerdo Nacional para la Elevaci‘én de Iq Proc.luctividad y la Calidad de
mayo de 1992 son iniciativas y ensayos que anteceden, preparan el terreno y dan
cuerpo a la acepcion Nueva Cultura Laboral que complementa y engloba a las
anteriores. Para este 1996, el apresuramiento de los tiempos econémicos, politicos y
sociales a que ha empujado la agudizacion de la crisis y sus secuelas en el terreno
laboral, el término propuesto surge como una alternativa para dirimir diferencias y

articular esfuerzos entre los factores directos de la produccién: Capital y Trabajo.
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4.2, ANTECEDENTES INMEDIATOS

A) Legislacion laboral del siglo XX1

Desde el mensaje de toma de posesion, el Presidente Salinas le dio un espacio
relevante a lo laboral y a lo productivo. En ese documento se les considerd como
uno de los tres grandes acuerdos nacionales que guiarian la accién gubernamental.
El “Acuerdo de Mejoramiento Productivo” formaba parte de las grandes premisas

politicas y de gestion del naciente régimen. -

Ese 1 de diciembre, el nuevo Presidente fue muy especifico “‘me compromefo a
formular con la organizacién de los trabajadores las bases de la nueva legislacion

laboral del siglo XX1” (Palldn, 1992:1,8)

B) Programa Nacional de Capacitacion y Productividad 1991-1994

Dos afios y medio después, entre los considerandos argumentados en el decreto de
aprobacién del Programa Nacional de Capacitacién y Productividad 1991-1994;
el ejecutivo consigno “ef Programa enfatiza el papel crucial de los recursos humanos
en su interrelacién con el conjunto de elementos que determinan la productividad”.
(STPS,1991:11). Destacaba también el énfasis que se daba al trabajo humano como
el elemento comun y factor decisivo -y en ocasiones limitante- en los esfuerzos

orientados hacia el cambio estructural, la modernizacion y la mayor productividad.

La llamada legislacion laboral del siglo XXI empezaba a retrasarse y a ser sustituida

por otras acciones menos decisivas.
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C) Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y la
Calidad (ANEP)

El 1 de mayo de 1990, ef entonces pretendido Acuerdo Nacional para la Elevacion
de la Productividad y la Calidad fue lanzado como una propuesta por la
presidencia de la republica. Segin lo ahi manifestado, la expectativa era de que en
poco tiempo pudiera firmarse el instrumento juridico que lo regulase. Sin embargo
fue hasta el mes de mayo de 1992 cuando el ANEP fue suscrito como un
compromiso del gobiemo federal y los sectores obrero, campesino y empresarial.
Una vez expedido el acuerdo, el concepto de legislacion laboral del siglo XX fue en

jo sucesivo poco citado.

Ei ANEP tiene como contexto el Pacto para la Estabilidad y el Crecimiento
Econémico, es también un documento de “buena voluntad”, “sin obligatoriedad
jurfdica” que una vez declinado el incremento de los precios y reducidos los
trastornos de la inflacion permitira que “.. el centro de atencion de los sectores y del
gobierno, se oriente a la eliminacién de obstdculos e ineficiencias estructurales,
como base para desarrollar la calidad productiva del pals, lograr una participacién
més activa en el &mbito econémico internacional y superar las condiciones actuales

de vida” (STPS, 1992:30)
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LOS 6 PUNTOS BASICOS DEL ACUERDO®

MODERNIZACION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS DEL
ENTORNO PRODUCTIVO

Sugiere la simplificacién de los tramos jerdrquicos y que las empresas desarrollen
metas de productividad, tomando en cuenta la satisfaccion del consumidor en

calidad y precio.

Propone ademas, que, junto con sus proveedores, las empresas busquen utilizar
insumos y materia prima de calidad, y que el trabajador tenga més informacién sobre
lo que es la empresa donde iabora. :

SUPERACION Y DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION

De acuerdo con la nueva etapa comercial, el sector educativo formara
administradores de empresas, preparados para actuar en una economia mas abierta
al mundo y a los cambios; se procurard que estos administradores sean
especializados en mejorar la calidad, productividad y relaciones humanas e
industriales; que valoren el papel de sindicatos y organizaciones en el desarrollo de
la empresa y que den atencion especial al cuidado del entorno ecoldgico de la

industria.

Asimismo, que esos administradores sean permanentemente capacitados y
actualizados.

8 A juicio de algunos sindicalistas este acuerdo reviste mayor importancia que el de Nueva Cultura Laboral,
consideran a &ste como un documento que precisa de mejor manera la importancia de la mejoria salarial en
los esfuerzos para elevar la Productividad y la Calidad. Por tales razones se incluye aqui una sintesis del
documento.
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IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Aqui, el acuerdo propone capacitacion permanente en todos los niveles, desde el
gerente, hasta el trabajador mas modesto; readiestramiento de la fuerza de trabajo
para enfrentar los constantes avances tecnologicos y contar con mano de obra

calificada para los nuevos empleos que estos cambios generen.

También establece la mejoria de los lugares de trabajo y el reforzamiento de las
medidas de seguridad en el empleo para abatir los indices de accidentes. Que juntos
-jefes y empleados- establezcan programas para cuidar el ambiente de la industria, y
buscar formas que resuelvan el transporte de los trabajadores de su domicilio a la

empresa.

Una parte importante es la motivacion al trabajador por sus resultados en la

productividad, reconociendo, evaluando y estimulando su desempefio.

Que cuente en su propio centro laboral con actividades distintas a su

especializacion que lo desarrollen como ser humano.

Que la remuneracion al trabajador refleje los beneficios que la productividad y buen
desempefio generan a la industria, y se garantice la equidad en la distribucion de

estos frutos.

Las modalidades para actualizar los esquemas de remuneracion pueden ser
multiples, de acuerdo con lo que convengan cada empresa con su sindicato o

trabajadores, pero lo importante es que sea permanente.

---_-—--—--—--...---_--—_----——-—--—n——-—-_-..—_—--_----—_-—_----—-—_--—--
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FORTALECIMIENTO DE LAS RELACIONES LABORALES

El acuerdo propone una nueva cultura laboral, en la que el didlogo sea el que lleve a
trabajadores y empresas a conseguir las metas de productividad y calidad, un

didlogo que estimule la cooperacion y participacion dentro de los centros de trabajo.

Reconocer el derecho a ta formacion y participacion de los trabajadores y sindicatos,
como camino indispensable para que los centros de trabajo puedan mantener o
incrementar la generaciéon de empleo y mejorar las fuentes de ingreso de los

trabajadores, ante las necesidades de la mayor competencia.

MODERNIZACION Y MEJORAMIENTO TECNOLOGICO, INVESTIGACION Y
DESARROLLO

Se promovera el desarrollo de una cultura tecnoldgica para el trabajador, desde su
educacién primaria y secundaria; la capacitacion a los trabajadores ante cada nuevo
cambio de tecnologia y, en su caso, buscar fuentes alternativas de empleo,
estrechar relaciones con empresas de otros paises adelantados en procesos de
productividad y calidad; y que los empresarios inviertan en programas y estrategias

de investigacion y modernizacion tecnolégica.
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ENTORNO MACROECONOMICO Y SOCIAL PROPICIO A LA
PRODUCTIVIDAD Y A LA CALIDAD

El gobierno se compromete a promover politicas que favorezcan la estabilidad de
precios y la recuperacion del poder adquisitivo en términos reales; la inversion, el
crecimiento y el estimulo de calidad y competitividad; dedicar especial atencién a la
educacion, investigacion tecnologica y promover la eficiencia y calidad de los

servicios publicos.

El gobierno asume el compromiso de favorecer un‘clima de confianza mediante el
establecimiento de reglas claras de aplicacion general que eviten la improvisacion;
de instituir un marco regulatorio de la actividad econémica que promueva la calidad
y competitividad, y de acentuar su funcién en las relaciones laborales, propiciando,
mediante la concertacién entre los sectores productivos, el didlogo y respeto a su

organizacion.

En términos criticos, el ANEP es una muestra mas de algo que no hemos logrado
superar: el corporativismo dirigido por el gobiemo vy la grandilocuencia de los
“acuerdos nacionales” que divorcian los proyectos de la realidad y que pasado el

Jucimiento van a dar al olvido.

En la instrumentacion de estos nuevos proyectos, al optar por el viejo esquema
corporativo los acuerdos se firman por representantes cupulares (;jqué tan
representativos son?) confiando en que eso sera suficiente para generar de manera
automética los cambios en la gestién de los recursos humanos y en las relaciones
laborales. Este calculo equivocado explica en parte el retraso y en algunos casos el

fracaso de los acuerdos, que pasan a “engrosar el cementerio de los buenos

propaositos”.
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D) Democracia industrial y nueva cultura laboral

Por otra parte al mismo tiempo, la Secretaria de Desarrollo Social trabajaba en el
Instituto Nacional de Solidaridad (INS) para impulsar, segtin decfa el titular de la
dependencia: ... fa democracia industrial para el futuro de las relaciones laborales,...
para contar a la brevedad con una nueva cultura laboral, que concilie el aumento de

la productividad y la calidad con un salario crecientemente remunerador” (Colosio,
1993:11)

Para el INS, los trabajadores son capaces de pasar de las politicas de confrontacion
en el trabajo o de transformacion global de la sociedad, a! analisis conjunto de
nuevas estrategias y modelos de organizacion en el trabajo; capacitacion,
productividad, competitividad y calidad eran términos que se incorporaban
aceleradamente al lenguaje del trabajo en la reforma microeconémica que estaba en

marcha en el pais.

Sin embargo segun el mismo Instituto es necesario generar una propuesta laboral
que concilie la legitima defensa de los derechos de los trabajadores, el
fortalecimiento de sus salarios y la necesaria capacitacion, con la elevacion de la

productividad y la calidad.

sl a democracia requiere ser llevada al terreno mismo de la produccién, no como
juego brusco de las ideologfas para doblegar las leyes econdmicas, Sino como
préctica funcional para el procesamiento de nuevos acuerdos, para la concertacién
de interéses entre los diferentes agentes economicos y para dar vida a las fébricas

autogobernadas” (Bernal, 1993:9}
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De esta manera, la democracia industrial aspira a constituirse como la via posible

para iniciar el cambio en tres aspectos sustantivos:

X Elevar los niveles de eficiencia y competitividad de la planta productiva.
X Fortalecer la capacidad de dialogo y acuerdo de los agentes productivos y

X Potenciar los mecanismos de justicia social.

Dificilmente, se afirma en el INS, los esfuerzos de cada uno de los agentes
productivos pueden tener éxito si se despliegan de manera aislada. “Combinar el
esfuerzo de los trabajadores, del gobierno y de los empresarios para fortalecer de
una manera productiva la economfa, es un aspecto que no puede soslayarse, sobre
todo una vez que el ingreso a la regionalizacion y globalizacion de las economias es

una realidad mundial para avanzar o retroceder en ella” (Minc, 1986:253)

La tesis central que el INS propone, es entonces que;

La democracia industrial debe permear la cultura empresarial y la cultura sindical,
formando ambas una nueva cultura laboral como el factor mas importante para

favorecer [a productividad.

Pégina 62




--—------—.——-_a-—---—-——---——-_---—-—--———-—-------—_-_—_-—--—-—-
- - o

E) Acuerdo bilateral para el establecimiento de una nueva cultura

laboral.

En julio de 1995 la Confederacion de trabajadores de México (CTM) y la
Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX) firmaron
pubficamente un primer documento para el establecimiento de una nueva cultura
laboral. Tal documento recogia, a juicio de los signantes, los cambios tangibles que
ya se observaban en el sector productivo. En entrevistas realizadas por Rebeca
Lizarraga: para Juan S. Millan, representante de la CTM, “la nueva cultura
representaria la Unica arma conlra nuevas crisis™ por su parte, Carlos Abascal de
COPARMEX afirmaba que “/a nueva cultura laboral logrard un cambio de paradigma,
de conductas, de vicios en la relacién entre obreros y empresarios, se vislumbra
también como el instrumento para eliminar totalmente el vigjo mito de la lucha de
clases y lograr una modernizacién de las relaciones entre obreros y empresarios
avalada por un profundo respeto a los derechos y'deberes reciprocos” (Lizarraga,

1996:7)

DECALOGO DE LA NUEVA CULTURA LABORAL’

“Considerando la dificil situacion por la que pasa nuestro pais , basandonos en
nuestra conviccion de que las crisis solamente se pueden superar si permanecemos
unidos trabajando para el bien comin, y postulando que precisamente lo que nos

une es México.

7 Este documento firmado sin la directa participacién gubemamental'vuelve a hacer vigentes los postulados del
Institute Nacional de Solidaridad sobre Nueva Cultura Laboral, ademas de agregarle un matiz que remite a los
principios de la doctrina soclal de la iglesia catdlica. Por su importancia como antecedente y catalizador de la
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Atendiendo a la urgente necesidad de conservar y crear empleos y de mejorar los
niveles de vida de los trabajadores, lo que implica la sobrevivencia y el
mejoramiento de las empresas. Considerando que para construir un fiuturo mas
promisorio es necesario fomentar los valores del trabajo, la solidaridad, Ia
honestidad, la competitividad, la calidad y la disciplina, y habiéndonos reunido para
entablar un dialogo propositivo, manifestamos como principios de esta reflexion

para la creacion de una nueva cultura laboral lo siguiente:

1.  El trabajo humano tiene un valor ético y trascendente que debe ser respetado
y protegido por la sociedad.

2. El fundamento que determina el valor del trabajo es, en primer lugar, la
dignidad de persona de quien lo ejecuta, lo cual determina su primacia sobre
las cosas, sistemas econOmicos y administrativc:s.

3. Eltrabajo ademas de ser el medio legitimo de manutencién del ser humano y
su familia, debe ser también el medio de desarrollo integral de la persona.

4, El trabajo es fuente de derechos y obligaciones para el hombre. Los derechos
deben ser respetados y promovidos. Las obligaciones deben ser cumplidas
con espiritu de responsabilidad y autoexigencia

5. El lugar maybritario del trabajo en la actualidad es la empresa, donde
confluyen trabajadores, directivos e inversionistas, la cual no podria existir
sin ellos. La solidaridad entre sus integrantes y su decidida participacion
favorecen la productividad. La clave para avanzar en la productividad y la
calidad para la competitividad, radica sobre todo en la coordinacion de los
sectores productivos. Queremos promover la adopcion de medidas creativas
y encontrar salidas practicas y eficaces para los obsticulos.

6. Para poder elevar el nivel de vida de la sociedad es necesaria la
productividad, que es un proceso en el que intévienen numerosos factores, y
que debe permitir una remuneracién mejor a las personas que intervienen
para lograrla. El trabajo que genera desarrollo es garantia de paz social.

7. Los esfuerzos por asegurar mayores beneficios a los trabajadores, deben
tener siempre en cuenta la situacion econdmica general del pais y de las
empresas en particular,
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8. Vivimos en un mundo econémico globalizado. Esta realidad debe impulsar la
creatividad, [a responsabilidad social, la imaginacion de todos los mexicanos,
para una nueva cultura laboral mexicana que permita alcanzar el pleno
empleo con productividad y calidad para la competitividad.

9. La nueva cultura laboral mexicana debe tener como sustento fundamental el
dialogo, la concertacion y la unidad de esfuerzos entre las organizaciones
sindicales y los directivos empresariales. Invariablemente buscaremos que
dicha cultura se oriente a la creacion y permanencia de empresas, a la
conservacion y promocion del empleo, al aumento de la rentabilidad, a la
justa distribucion de las utilidades y a la lucha contra la corrupcion de lideres
sindicales y empresarios.

10. El problema clave de la ética social al que deben contribuir conjuntamente en
su solucién, organismos empresariales, sindicatos y gobierno, es el de la justa
remuneracion de todos los factores de la produccidn, procurando ante todo
que se den las condiciones favorables para la generacion de empleo digno y
productivo

11. La CTM y la Coparmex estamos convencidos de la importancia de que el
gobierno impulse las condiciones favorables bara el optimo desarrollo del
trabajo. Por lo anterior, solicitamos a la Secretaria del Trabajo que apoye la
presente iniciativa de convocar a los organismos sindicales y empresariales
involucrados a traducir en acciones concretas esta cultura laboral

ES POR MEXICO”

En julio de 1995, firman el documento:
Fidel Velazquez, lider de ]a CTM
Carlos Maria Abascal Carranza, presidente nacional de la COPARMEX.

(El decalogo es de 11 enunciados. Se tuvo la intencion de que fuera de 10, pero los
representantes del sector productivo no pudieron eliminar ninguno de los 11. A

pesar de ello, lo siguen llamando Decalogo).
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Firmado y ampliamente publicitado este primer acuerdo, el gobierno vuelve a tomar
la iniciativa del proyecto y en "Septiembre del propio 7995 [el sector obrero y el
sector empresarniaf] acordaron ante la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, un
mecanismo para integrar las comisiones y las instancias de estudio, dialogo y
consenso en las que deberian de trabajar para desarrollar una nueva cultura laboral

en nuestro pais” (STPS, 1996.11).

4.3. Principios de la Nueva Cultura Laboral

Resultado del trabajo, tanto de las mesas como del Comité Tecnico y la Comision
Central creadas para tal fin, los representantes de los sectores llegaron a un
acuerdo unanime respecto de un conjunto de principios tendientes al desarrollo de
una cultura laboral; los principios forman a juicio del titular del ejecutivo, parte del
proceso irreversible de cambio y de modernizacion; reafirman que para los obreros y
los empresarios, el didlogo y la concertacion son y seguiran siendo los mejores

métodos para el desarrollo de sus relaciones.

“Con la firma de estos principios, los trabajadores y los patrones hacen saber a la
nacion el alto valor que oforgan a la eficiencia, a la p{oductividad y a la competitividad

como instrumentos indispensables para desarrollar la economia mexicana” (Zedillo,

1996:1).

Destaco ademas la mencién expresa de que tales principios no varian el
cumplimiento pleno de la legislacién laboral, ni la preeminencia de los 6rganos

jurisdiccionales para dirimir diferencias.

—-—-------—-—-—--—---——__——------—--—_—-----—-—-_-__-n-——--—_.—-—-----——-
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Por su parte el presidente del Consejo Coordinador Empresarial puntualizé que la
nueva cultura laboral es sélo el inicio de un proceso destinado a transformar la
mentalidad que se tiene en el trabajo y representa un giro trascendental del
enfrentamiento estéril a una colaboracion fructifera. El presidente de la COPARMEX
reiteré que la nueva cultura laboral no es la panacea de la recuperacion economica,
sino que simplemente establece las bases para una mejor relacion entre los factores
de la produccién basada en los conceptos de buena fe, lealtad y honestidad; el
resultado esperado de esta nueva relacién serd un mejoramiento sustancial en los

niveles de productividad.

En nombre de los obreros, el presidente del Congreso del trabajo califico los
Principios como un pacto social que permitira la procuracién de condiciones
laborales adecuadas a los requerimientos de los nuevos tiempos que revaloren el
trabajo y lo remuneren digna, justa y equitativamente. Recalcé ademas que el
movimiento obrero esta dispuesto a moderar sus demandas salariales a fin de no

obstaculizar el proceso de recuperacion econdmica.

El Secretario del Trabajo sefialé que los Principios son resultado de la concertacién
y la construccion de consensos y que de ahora en adelante seran los métodos
idonecs para superar cualquier confrontacion, contribuir a afianzar la cultura

democratica y alcanzar el desarrollo con justicia social.
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PRINCIPIOS DE LA NUEVA CULTURA LABORAL®

Objetivos centrales

v Fomentar en todos los centros de trabajo, entre trabajadores y
empresarios, la revaloracién del trabajo humano.

v’ Propiciar niveles de remuneracion justos y equitativos que promuevan
un equilibrio arménico entre los factores de la produccion para elevar la
productividad y competitividad.

v" Impulsar la capacitacién de los trabajadores y empresarios como un
proceso permanente y sistematico a lo largo de su vida activa,
posibilitando asi un mas amplio dominio sobre su entorno laboral.

v’ Favorecer que en los centros de trabajo se promueva el cuidado del
ambiente, la seguridad e higiene. '

v Estimular la creacion de empleos y la preservacion de los existentes.

<

Consolidar el dialogo y la concertacién entre obreros y empresarios.

v" Promover, en el ambito de sus respectivos intereses, el pleno
cumplimiento de los derechos constitucionales, legales y contractuales de
caracter laboral.

v’ Reconocer, conforme a los principios establecidos en el articulo 123

constitucional, la importancia de dirimir las controversias ante los drganos

jurisdiccionales encargados de impartir justicia laboral.

8 gintesis del autor, sin negritas en el original
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Principios basicos

v'  La buena fe y lealtad entre las partes son principios indispensables para
el buen desarrollo de las relaciones laborales.

v La resolucion de controversias ha de sustentarse en el marco de la ley, en
los valores fundamentales de la justicia, equidad y el dialogo.

v La determinacién de generar una cultura nacional de productividad y
calidad.

v" Los trabajadores han de peréibir una remuneracion justa y tener
acceso a los servicios de seguridad' social de la mayor calidad,
indispensables para ellos y sus familias.

v" El empresario ha de contar con el mejor desempefio de sus
trabajadores, lo que permitira elevar la productividad y competitividad, y
con ello obtener un valor agregado que redunde en beneficio de la propia

empresa, de los trabajadores y la sociedad.

Frente a la gran fiesta del acuerdo de Principios no faltaron voces que S levantaron

para impugnar:

El Centro Nacional de Promocion Social lo califico de acuerdo cupular de buenas
intenciones qLie dejara al trabajador en la misma ‘situacion en que se encuentra
actualmente; no tiene ninguna validez oficial, aunque dicho Centro estima que se
tratara de hacer ver como si se hubiera hecho y al igual que en otras ocasiones las

bases desconocen el contenido del documento (Castillo, 1996:27A).



Para el presidente honorario de la Academia Interamericana de Derecho del Trabajo,
Baltasar Cavazos, “la flamada Nueva Cultura Laboral sélo sirve para evitar presiones
a una necesaria e indispensable reforma a la Ley Federal del Trabajo” (Reforma,

1996:34A).

Por ambiguo y no anteponer la recuperacion salarial y del emplec como objetivo
fundamental de la politica econémica, organizaciones sindicales independientes
rechazaron el documento de la nuevz cultura laboral. El Fronte Auténtico del Trabajo
puso en duda que la parte patronal vaya a cumplir con sus compromisos de buena
fe, lealtad y honestidad, pues segun la Coordinadora de dicho frente, su interés es

someter mas la mano de obra. (Gomez, 1996:29).

En tanto, las organizaciones pertenecientes al Foro Sindical ante la Nacién
sostuvieron que el documento sdlo favorece al sector empresarial al que concede
todo, mientras que el Congreso del Trabajo acepta mayor sacrificio salarial al retirar
sus demandas de revisidn adelantada de los convenios contractuales; el lider del
Sindicato del IMSS, representativo dentro del grupo de los foristas, recordo que
México esta ya dentro de los paises de mayor desigualdad social y sin embargo
continuan implementandose acciones destinadas solo a favorecer al gran capital. El
Sindicato Mexicano de Electricistas afirmé que “los sindicatos foristas no acataran
los principios de la nueva cultura laboral debido a que éstos no fueron establecidos
como una Ley": (Reyes, 1996a:62A} tales principios sélo pueden regir a quienes los

signaron ya que se dieron como una cuestion cupular y excluyente.



En el mismo sentido se pronuncio la presidenta del Instituto de Estudios Educativos
y Sindicales de América, la cual también "hizo un llamado a aquellos sindicatos que
no fueron consultados, para no aceptar los lineamientos de una cultura individualista
y economicista, ya que de hacerlo estarian cometiendo un gravisimo error pues con
este enfoque se concibe a los trabajadores individualmente y se promueve una
estrategia de fragmentacion que impediria la participacion colectiva de los

asalariados.

La negociacién se realizé sin incorporar a otras expresiones del sindicalismo y del
empresariado mexicano, sin conquistar el entusiasmo y el apoyo de los trabajadores
de las organizaciones firmantes, ya que la reorganizacion del proceso de trabajo y la
reestructuracion productiva se orientd {sic} el establecimiento de una decision

unilateral®, dijo. (Reyes, 1996b:12A).

Como se puede observar, el documento de Principios de la Nueva Cultura Laboral,
repite las maneras corporativizadas de hacer politica y deja fuera de la adecuacion a
los trabajadores no representados por el Congreso del Trabajo Asi, el riesgo que
corre la nueva cultura laboral es el de quedarse sélo en el discurso cupular y en el

papel, sin aplicarse a la realidad de las empresas.



De |a lectura del documento se desprende también el profundo abismo que separa la
mentalidad de los sectores que sdlo en la generalidad de un documento pudieron
hallar coincidencias. Uno esta urgido de conseguir nuevas formulas que produzcan
productividad y competitividad para subsistir en la globalizacién imperante, el otro da
sus Ultimos combates sabedor de que su funcién de apoyo al sistema se relativiza y
de que cada vez es mas incapaz para satisfacer las demandas, especiaimente

econémicas de sus representados.

Si el futuro ya esta a las puertas exigiendo una nueva productividad economica y un
nuevo contrato social en las empresas;, ni los empresarios representados
cupularmente pueden imaginarse alejados de los principios del libre mercado, ni las
organizaciones obreras se ven abandonando sus exigencias, por antieconomicas

que éstas resulten.

“Pese a los nobles fines, el documento llama la atencion por su tono intensamente
pio. Nada nuevo aporta. No alcanza a responder al momento que ya vivimos. Mucho
menos a los horizontes del Siglo XXI por los que México esta a punto de transitar”

(Faesler, 1996b:13A).

4.4. CONSIDERACIONES EN MATERIA DE NUEVA CULTURA LABORAL,
REVALORACION DEL TRABAJO Y CAPACITACION.

Destacan en los Principios de la Nueva Cuitura Laboral, los objetivos; los principios
basicos en materia econdmica y las consideraciones dedicadas a la revaloracion del
trabajo humano; la determinacion de generar una cultura nacional de productividad y
calidad, ademéas de la destacada importancia que el documento concede a la

capacitacion, veamos:



"La inversién en capital humano y una mas eficiente asignacion de los recursos
productivos son los factores esenciales para aumentar la productividad y
competitividad de la economia mexicana. En ese sentido, se deben reforzar las

politicas orientadas a elevar los niveles de educacién y capacitacién de la

poblacion”.? (STPS, 1996:1V)

Hoy en dia, sefialan los Principios, los procesos productivos no solo requieren de
equipos y tecnologia de punta compatibles con el aprovechamiento productivo de la
mano de obra, sino también de nuevas formas de gestién, organizacion y

capacitacién para el trabajo productivo.

La transformacion productiva y organizacional implica que tanto trabajadores como
empresarios adquieran y actualicen permanentemente conocimientos, habilidades y

destreza, tanto para el trabajo como para la actividad empresarial, respectivamente.

La capacitacion, como la educacién, ademas de .fuente para la productividad y
eficacia en las empresas y de mejores condiciones de trabajo y remuneracion,
inculca valores como los que ahora requieren las nuevas formas de gestion y de
relaciones laborales, tales como: la responsabilidad, capacidad de adaptacion,

participacién y trabajo en equipo, entre otros.

® Sin negritas en el original. el autor de este trabajo remarca la importancia que los principios dan a la
“intervension en capital humano® asi como a la elevacitn de los niveles de educacion y capacitacion.
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RESUMEN DE LINEAMIENTOS PARA LA CAPA CITA CION PROPUESTOS
EN LOS PRINCIPIOS:™

v "Que en los planes de estudio y en los contenidos de los programas de
capacitacion se incluyan contenidos que fomentan valores fundamentales
como la calidad, la productividad, el respeto, la justicia, la equidad y el

reconocimiento del trabajo como una via para el progreso personal y colectivo".

v "Debe educarse para la responsabilidad y la excelencia”. (Sic).

v"  “Debe fomentarse una cultura de la capacitacion para que ésta sea asumida
por trabajadores y empresarios como un valor esencial para el mejoramiento

de la productividad y la superacion personal”.

v'  Mediante la educacién estaremos incidiendo en un cambio de actividades y
conductas que contribuirdn a crear una nueva cultura laboral que rebase los

limites de la simple instruccién técnica, capacitacion y adiestramiento

para el trabajo.

' Resumen del autor, sin negritas en el original.
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“Por fo anterior, trabajadores, empresas, sindicatos y autoridades, en un esfuerzo
corresponsable, deben privilegiar la educacion y la formacién para que la nueva
cultura de trabajo sea una realidad que enriquezca a la sociedad mexicana”. (STPS,

1996:1V)

Después de leer lo anterior no quedan dudas de gque quienes elaboraron el
documento de Principios de la Nueva Cultura Laboral tienen muy clara la
importancia de la capacitacion - y de la educacion - como vias para desarrollar un
cambio de actitudes y conductas que promuevan la nueva cultura y la elevacion de
la productividad, asi como de su condicion de vehiculos aureos para la transmision
de valores. En ese sentido la capacitacion es también un recurso fundamental para
el ejercicio del poder a partir de técnicas didacticas, contenidos de programas y
actividades que tienen la finalidad de ocultar el poder bajo la mascara de la

neutralidad y la eficiencia.

"...esa formacion en la intimidad de la empresa, entre ofras cosas, genera un
discurso cargado de ideologia que es el discurso de la propia empresa, produce una
cierta identidad, es como si de repente se comenzara a perder la identidad y recibir

otra que es la de la empresa.

...con tres meses [de entrenamiento] se observan las siguientes consecuencias:

1) El circulo de amistades era superado y se creaba uno nuevo con aquellas
que estaban en la ‘famitia’ de la empresa.

2) El lenguaje cambiaba; preguntando a una persona ¢;quién era?, la
respuesta fue "Je sui Swissair" (Yo soy Swissair); eso en apenas tres

meses.
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...este es un problema politico, un problema ideclégico, un problema de opcién
politica y no un problema de pedagogia, no un problema técnico de métodos de *
ensefnianza" (Freire, 1986:71). Este eficientismo pretende ocultar las relaciones que

se derivan de la naturaleza conflictiva de la organizacion social que es la empresa.

Esa es precisamente la estrategia que plantea el sistema: incrementar la tasa de
ganancia al mismo tiempo que aumentar la motivacién al trabajo; lograr sistemas de
control mas eficaces creando la ilusién de libertad;, proponer la democracia

organizacional cambiando el juego, pero no las reglas del juego:

"este nuevo enfoque resuelve algunas de las tensiones engendradas por las
estructuras convencionales; pero en su solucidon misma desencadena ofras fuerzas
que producen una nueva tensién fundamental. Estos proyectos generan en los
trabajadores mayores aptitudes y deseos de tener un trabajo estimulante, autonomia
y, segun nuestra interpretacién autogobierno. A la larga ésto es incongruente con las

demarcaciones institucionales” (Montafio, 1985:82). .

La nueva realidad, supuestamente no consiste en el conflicto permanente entre
capital y trabajo. La lucha de clases no tiene aqui espacio propio: aparentemente no
existe antagonismo. La lucha a secas tampoco tiene lugar: el nuevo obrero no se
pelea, el nueve mundo industrial es el del consenso y la concertacion; este mundo
industrial armonioso se consigue no mediante la lucha, sino mediante el rechazo de

la lucha.

- em mr Er Er Em Er Er  mr Em mr mm mr o ik B P AP SR R A Am Am Em m Sn Em EE Er S Em An S Am E An R S A Sm G MR R My e En e Em el M mE SR MR MM M G e S S M M o WS




P e e et f C e e e e e e " . e ... - - Sm=" o EEEE e NS, — RS S S S S S S S

La politica de capacitacién dentro del trabajo sigue la légica de las fuerzas al interior
de la empresa, en esa dinamica coexisten simultidneamente procesos de
capacitacion intencionales con procesos propios de la vida cotidiana pero
formativos. El contenido del trabajo mismo y gran parte de los valores de las
empresas se aprenden por el desempefio en el que estan inmersos los sujetos y por

las relaciones de trabajo que se establecen.

“Hoy en dia, la institucion que patrocina el entreﬁamiento es el foco moral del
proceso... La institucién crea su propios simbolos y centra la atencion en ellos
mediante actividades cotidianas como cantar el himno de la empresa, repetir su
lema, aprender su historia, explicar la filosofia de la compafiia o escuchar los
mensajes de sus lideres; se ensefia a los aprendices a sentir orgullo por su

empresa.” (Rohen, 1971:3)

La meta general no es hacerles un ‘lavado de cerebro’ 0 ‘manipular el pensamiento
de los aprendices. Esto seria imposible. Lo que se pretende es que los aprendices,
primero, se familiaricen con el punto de vista de la compafiia, sus circunstancias
competitivas y su intencién de contribuir al bien social; segundo, que esta

perspectiva moral refuerce su voluntad de realizar su trabajo adecuadamente’

(Rohen, 1971:5)
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Por otra parte en cuanto a los métodos de transmision, los agentes capacitadores se
muestran generalmente flexibles; por un lado, coincidiendo con gran parte de la
educacion, estan fuertemente influidos por los principios de Ia tecnologia educativa y
la consideracién conductista del aprendizaje, “... aqui, educar significa modificar las
formas de conducta humana y los educandos son conceptuados como datos
comparables con el nivel deseado o norma admisible. Las ideas de eficiencia y
precision de los objetivos previstos son coordenadas basicas de este modelo”
(Sacristan, 1982:28); por otro lado hacen énfasis en el aprendizaje a través de la
experiencia y la llamada dinamica grupal de la que frecuentemente se abusa o se
usa impertinentemente trivializando sus resultados y descontextualizando las

experiencias. El capacitador juega continuamente al aprendiz de brujo.

“No deja de ser preocupante muchas veces la situacion de las tecnicas de grupo que
se consideran cientificas... Mas bien se tiene la impresién de que la efectividad,
descubierta pero no investigada lo bastante, aqui y all, se convierte en una adiccion
al grupo, no muy distinta de la mencionada adiccion a las drogas o al desperiar
religioso. La dinémica de grupos (sic) ocasiona fuertes emociones, muchas veces
liberadoras, en sf ni bueno, ni malo, pero que necesita de una articulacion critica de

la situacién biogréfica y sociopsicolégica de los participantes” (Caruso, 1984.1 22)

Con técnicas como éstas y empleadas de esta manera, comunmente se habla del
poder pero para hacerlo se le despoja de su significado. Asi, el poder aparece vacio
de contenido, trivializado, normalizado, legislado, dotado de un nuevo contenido que

finalmente oculta sutilmente lo que aparecia en primer momento como develado.
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(LA CAPACITACION ES EDUCACION?

Por otra parte, la condicién de la capacitacion como expresion particular de la
educacion no ha sido clara o incluso se pone en duda: el documento de principios
de la nueva cultura laboral la diferencia de la educacion a la cual concede un
estatus superior al de la “simple instruccién técnica, capacitacion o adiestramiento
para el trabajo’; José Ruz (7989:70), afirma: “revisada una extensa bibliografia se
encontré en ella una gran diversidad de clasificaciones de capacitacién entendida
ésta, en la mayor parte , sélo en su aspecto laboral y productivo con omisién de toda

dimension educativa”.

En nuestra legislacion se adopta el mismo criterio al contemplar la capacitacion
como un elemento del sistema de normas de proteccion del trabajador, aunque el
Programa Nacional de Capacitacién y Productividad 1984-1988 observo gue
tales consideraciones no implican, de modo alguno, negar que ia capacitacion y el

adiestramiento sean partes constitutivas del esfuerzo nacional en materia educativa.

En ese sentido, la capacitacién al erigirse como derecho social de los trabajadores,

también es considerada como componente del proceso de Educacion Permanente.

Se establece asi la ambigliedad de una actividad educativa que se norma por
criterios y autoridades laborales. Ei acento no esta en lo formativo, sino en la
eficiencia productiva, aunque con la modemnizacién es posible que la ambiglledad

desaparezca al fijarse la funcionalidad y la eficiencia cuasi empresarial como

criterios también educativos.

——--_-.——-—--——---------—------—--—-—-—---—--------—-—--_-------__------
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El mismo Programa Nacional de Capacitacion y Productividad, 1984-1988,
establece: “se enfenderd por Capacitacion el proceso mediante el cual el hombre
desarrolla y perfecciona sus habilidades, destrezas, aptitudes y aclitudes, a través de
un conjunto de contenidos y procedimientos . tedrico-précticos, relativos al
conocimiento de un determinado campo tecnoldgico, para lograr una formacion

integral que responda a las exigencias de un determinado puesto de trabajo’”. (STPS,

1984:27)

Esta concepcién deja bien claro que todo proceso de desarrollo y perfeccionamiento
del hombre, desde la 6ptica gubernamental no es mas que meramente instrumental,
ya que el fin inmediato es que éste responda a las exigencias de un puesto de

trabajo.

Como hemos visto, es en la empresa donde se concreta el poder del capital sobre el
trabajo el cual se sostiene por medios como la capacitacion que ejercida por
“practicos de la educacion” nos erige en el orden institucional de las empresas mas
como reproductores de una vision del mundo dominante -funcionarios del consenso-

que productores de la reflexion y la criticidad.

Sin embargo, también me parece que es en este espacio donde es posible encontrar
elementos contradictorios y de ruptura que coadyuven a transformar el quehacer
alienado/alienante del capacitador. Es en el aula donde se produce el “encuentro’
del capacitador con su si mismo desalienado, donde se da la posibilidad de la

ruptura con su concepcion de conocimiento y aprendizaje.
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La tarea de la capacitacién rebasa el estrecho horizonte que ahora se le asigna,
" ..es un prablema politico, un problema ideolégico, un problema de opcion y no un
problema de pedagogia, y no un problema de métodos de ensefianza...” (Freire,

1986:73).

La capacitacién puede ser una accion educativa que, contribuyendo a la formacion
de mano de obra calificada, ha de ir generando, al mismo tiempo, los espacios de
reflexion y estudio que permitan al trabajador adquirir los conocimientos y las
técnicas que en su momento hagan posible la apropiacion real del proceso de

produccion.

“La actuat revolucion tecnoldgica es inmediatamente,...un instrumento en manos del
capital para elevar su rentabilidad a costa del trabajo...(pero) vista en una
perspectiva historica de largo alcance, contiene enormes potencialidades para el
desarrollo social de la humanidad y el fortalecimiento del mundo del trabajo” (Dabat,
1988:57). “.. ello fortalece ... a los trabajadores y crea condiciones para posibilitar 'y
preparar la asuncion de la gestion directa de la produccién por los propios

trabajadores” (Dabat, 1988.:67)
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L e capitalismo vive en crisis.

1 El capital depende del trabajo para su existencia y para su reproduccion.

) Para mantenerse y evitar su ruptura el orden del capital requiere

reestructurar y reproducir sus formas de dominacion.

3 e trabajo, como trabajo humano, como trabajo vivo es esencialmente

insubordinado, aunque no se exprese como conflicto abierto.

3 La forma directa en que se arranca al trabajador la plusvalia es el
conflicto constante, diario; ésta es la lucha de clases y es esto lo que

caracteriza al capitalismo. Si éste no puede arrancar el valor sobrante se

acaba.

(1] La introduccion de nuevas formas de organizacion del trabajo juegan un
papel muy importante en la reestructuracion de los procesos productivos

y en |a asuncién por los trabajadores de una nueva ideologia.
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3 Las nuevas formas de organizacion del trabajo y el velo ideolégico con
que pretende cubrirselas, revela que la forma fundamentai de la jucha
de clases, es la no existencia de |a lucha de clases. Véanse por ejemplo:
la teoria de las relaciones humanas, las teorias motivacionales, la
direccion por objetivos, el desarrolio organfzacional, los Circulos de

Calidad, etc.

L La revolucion en las formas de organizacion del trabajo es en lo
inmediato un instrumento en manos del capital para recuperar su

rentabilidad.

L La capacitacion es al interior de las empresas uno de los medios que
hacen posible la asuncion nsuave” de las nuevas tecnologias y de esta

ideologia que niega la existencia de la lucha de clases.

L En el mediano y largo plazo, los nuevas formas de organizacién del
trabajo y la capacitacion como vehiculo catalizador de los nuevos
valores, son también una posibilidad de fortalecer y preparar a los

trabajadores para la asuncion de la gestién directa de la produccion.
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CUADROS RESUMEN Y DETALLADOS DE OPINIONES QUE EXPRESAN
LIMITANTES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD.
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Cuadro resumen de total de elementos que limitan el mejoramiento de
la calidad, seguin obreros y empleados.

Agrupacion causal en base a “5 M"

e
ﬁ%gi%; - ;%%%%?
52
i : 72
[ 4 1
. R N G
3.- Método ! 36 ! 9 ! 81
___________________
] I_ []
4.- Maquinaria X 27 X 7 ; 88
___________________
] ] []
5.- Miscelanea : 47 . 12 : 100
___________________ .___
Gran Total ' 398 ? 100
] ]

Fuente: Corrillos realizados en trece grupos de empleados y obreros, Octubre

89/Enero 1990.

—----_—-.-_-——---—-——a————-----_—--————a---_—-_---_-_——-—-q_-——--—----—-
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Cuadro resumen de elementos del factor. “MANO DE OBRA” que

limitan el mejoramiento de la calidad

de obra

1 § 1
1.1.- Prestaciones E 79 i 38 i 38
i i i
1 ] L)
| : | l|
1.2.- Liderazgo : 65 : 32 { 70
{ I :
! ! I
1.3.- Colaboracién } 26 { -13 } 83
3 ! ?
1 1 LD
I I I |
1.4.- Interaccién | 17 } 8 : 91
: | |
] 1 L]
: : :
1.5.- Comunicacion : 10 : 5 I 96
It
l i
§ ! .
1.6.- Autocritica : 9 : 4 100
i ! |
) i
Total factor mano E 206 i 100
t I
1 1
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Cuadros en detalle de elementos del factor “MANO DE OBRA” que
limitan el desarrollo de la calidad

1.1.- Prestaciones

Falta capacitacion 21

Faltan prestaciones y motivacion (Vales de supermercado, |13
despensas, prima vacacional para empleados, salarios,

etc.)

Mejorar la calidad y la cantidad de la comida (que no se |22
elimine la carne, que ésta esté en buenas condiciones, que
se analice la posibilidad de darsela también a los

eventuales)

Que haya agua caliente para todos. 10

Que se elimine la medida de checar con uniforme y salirde |10

cinco en cinco.

Que se asignen préstamos opbrtunamente y que se dé |3

mejor trato a los solicitantes.

Sumas 79

Pagina 88




o o e e o o o e e e e M M R A TR M M R TS M ST e e e e e e S R W == e

1.2, Liderazgo

Que se nos trate como personas (Buen ftrato, trato mas |20

humanitario, que los jefes sean mas humildes)

Que no haya preferencias ni favoritismos (Ni de la |16

Administracion, ni del Sindicato)

Que los jefes supervisen el trabajo (Que sepan y que sean |12

ejemplo)

Que los jefes no abusen de su cargo (Hostigamiento 8

sexual, en especial se cita al Sr. AC)*

Hay poca confianza en empleados y obreros 5
Mejor trato por personal de vigilancia 4
Sumas 65

* Actualmente fuera de la compafiia.




1.3. Colaboracién

Falta companerismo, existen muchas envidias, hay mucha |26
politica, falta integracion de equipo y ayuda mutua, se hace

el trabajo de mala gana.

Sumas 26

1.4. Interaccion

Los problemas personales afectan el trabajo (Sabotajes, 3

tortuguismo, falta de colaboracion)

Existen muchas diferencias entre el personal de plantay el |13
personal eventual (Constantes fricciones y acusaciones

mutuas)

Se trata mal a los proveedores 1

Sumas 17

1.5. Comunicacion

Falta comunicacion (Entre Departamentos, entre jefes y |10
subordinados, entre supervisores y entre la Direccion y los

obreros)

Sumas 10
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1.6. Autocritica

En general se tiene poco cuidado y responsabilidad en el 9
trabajo
Sumas 9
Sumas “Mano de Obra” 206




Cuadro resumen de elementos del factor “"MATERIALES” que limitan el
mejoramiento de la calidad

2.1. Se carece de equipo

personal de trabajo y de

46 56 56

utiles basicos

correspondientes

2.2. No se tienen a tiempo

24 29 85

materia prima y

materiales

2.3. Se suministra material

12 15 100

|| defectuoso

——— e e e e ———————

Total factor materiales 82
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Cuadros en detalle de elementos del factor “MATERIALES” que limitan
el mejoramiento de la calidad

2.1. Se carece de equipo personal de trabajo y de dtiles

basicos correspondientes

Se carece de botas, mandiles, guantes, zapatos y cofias |46
para la ejecucién del trabajo, especialmente para los
eventuales; faltan zarandas, jarras, mesas, ranas,
engrapadoras, mangueras, etiquetadoras de marcaje, etc.;
Estas carencias provocan retrasos, tiempos muertos y
constantes fricciones entre el personal, asi como

problemas con la higiene en la elaboracién del producto.

2.2, No se tienen a tiempo materia prima y materiales

Constantemente se detiene el proceso por falta de |24
producto: No hay salsa, falta tapa, no hay etiqueta, no hay

divisiones, falta caja, falta frasco, etc.

2.3. Se suministra material defectuosd

Hay que trabajar con: botella que se rompe, frasco sucio, |12
etiqueta chueca, salsa espesa, divisiones mas grandes
que las cajas, tapon defectuoso o cuellos de botella con
defecto, goma que no pega, etc., es importante seleccionar
mejor a nuestros proveedores, procurando aquellos que
sean mas puntuales, responsables y que den calidad.

Sumas 82
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Cuadro resumen de elementos del factor “METODQ” que limitan el

desarrollo de la calidad

3.1. Dispersion del

coordinacion

Total factor método

- kU Em e em mm we A mm e W e o MM e o o W

| |
[ |
I I
i 14 I
mando . |
| !
| |
3.2. Supervision } |
I 12 i
casuistica ] :
| |
i 1
3.3. Faltade { !
f |
organizaciony | 10 {
I !
| 1
] [
1 I
I
1
|
|
i
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Cuadros en detalle de elementos del factor “METODO” que limitan el

mejoramiento de la calidad

3.1. Dispersion del mando

Frecuentemente se cruzan las ordenes, otras veces se
contradicen, hay constantes intervenciones de unas areas
en otras, las lineas de mando no estan bien definidas,
mucho poder concentrado en una persona, hace falta un
departamento de personal perfectamente estructurado; que

cada quién mande en su area de responsabilidad.

14

3.2. Supervision casuistica

Instrucciones para el proceso poco claras y que cambian
con el jefe, frecuentes cambios de actividad sin dejar
terminar ningtn trabajo, luego culpan -al trabajador, se
exige produccion no calidad, no hay métodos ni

procedimientos.

12

3.3. Falta de organizacién y coordinacion

Faita organizacion entre departamentos, se cambian
instrucciones y parte de los involucrados lo desconocen,
hay muchos retrasos en la informacion, al término del
trabajo se deja todo tirado, cada obrero pide etiqueta para

el mismo producto.

10
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Cuadro resumen de elementos del factor “MAQUINARIA Y EQUIPQ”
que limitan el mejoramiento de la calidad

| |
I

4.1. Carencia de mantenimiento | 12 E 45
[ 1
en areas y equipo. } |
I I
e
I {

4.2. Maquinariay equipoen | 9 : 33
| I
mal estado. } }
% I
R
] |

4.3. Limitacion presupuestale | 6 : 22
| ‘ |
inoportuna dotacién de recursos | }
| -
para mantenimiento. } {
| |

Total factor maquinaria : 27 ! 100

| |
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Cuadros en detalle de elementos del factor “MAQUINARIA Y EQUIPO™
que limitan el mejoramiento de la calidad

4.1. Carencia de mantenimiento en areas y equipo

Total carencia de mantenimiento en algunas éreas: tubos 12
de vapor sin aislar y con fugas, montacargas siempre
fallando, mesas para envasar en mal estado, falta de
mangueras para el aseo de la magquinaria, indiferencia de
mantenimiento cuando se le avisa de fallas, plétaformas en

mal estado.

4.2. Maquinaria y equipo en mal estado

No hay mantenimiento periédico a la maquinaria, equipoy |9

planta.

4.3. Limitacién presupuestal e inoportuna dotacién de

recursos para mantenimiento

Se escatima el dinero para la compra de refacciones o se 6
dota de éste inoportunamente provocando tiempos muertos
y retrasos, y a veces costos mayores al operar con el

equipo descompuesto.

Sumas 27
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Cuadros en detalle de elementos del factor “MISCELANEQS” que

limitan el mejoramiento de la calidad

5.1. Falta espacio

Bafios muy pequefios, pocas regaderas y falta absoluta de
casilleros, lo que provoca frecuentes disgustos, robos y
discusiones entre el personal. Dificultades para la
maniobra del montacargas por obstruccion de espacios de

circulacion,

20

5.2. Faita generalizada de Higiene

Falta limpieza en uniformes 0 uniformes incompletos (sin
cofia), bafios siempre sucios, pasillos sucios y himedos,
ollas mal aseadas, maquinas que no se lavan, en general

falta limpieza en todo.

12

5.3. Virgen

Que se cologue en un lugar donde se ensucie menos o

que se le proteja del polvo.




5.4. Buzén

Que se instale un buzon de sugerencias que sea leido solo 3
por el Presidente y el Director General ya que falta

comunicacidn, en especial con el segundo.

5.5. Servicio médico y botiquin

Falta servicio médico permanente en la planta y un 3

botiquin bien surtido.

5.6. Plantas

Que se creen mas plantas ya que a veces son mas los 3

eventuales que los de planta.

5.7. Espacio para casilleros

Que se adapte el actual cuarto frio para casilleros de los | 2

eventuales.

5.8. Ruidos

Muchos ruidos en la planta. 1

Sumas 47
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