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Cultura e innovacién en
cuatro empresas mexicanas

Maria Josefa Santos*

El objetivo fundamental del traba-
jo consiste en explorar a través de
un estudio comparativo de cuatro
empresas, los factores que influ-
yen en la direccién innovadora de
la empresa y la posibilidad de so-
cializacién de la innovacién tecno-
légica en la formacién de cultura
al interior de la fabrica. Esto a
pesar de la diversidad de origenes
culturales de los miembros que ia
componen por un lado, y por otro,
la diferencia de intereses entre
trabajadores y empresarios.

Para ello partimos de dos pre-
misas; la primera que la fibrica es
una entidad social, un grupo orga-
nizado que contimia a lo largo de
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cierto periodo de tiempo (Mintz,
1982), y como tal presenta una
cultura susceptible de ser estu-
diada. Con la salvedad de que en
este tipo de cultura y quizd mas
que en ningin otro, la interaccién
con otro tipo de culturas genera-
das por la sociedad mayor donde
se encuentra inmersa la fibrica,
afecta de manera fundamental ala
dindmica de las relaciones sociales
de la empresa (Lupton, 1963} y
por lo tanto a la asimilacién o re-
chazo de las innovaciones.

La segunda, que aunque los
trabajadores acepten e incorporen
las innovaciones tecnolégicas, esto
no significa que desaparezcan los
conflictos laborales derivados de
los distintos intereses entre estos y
sus patrones.
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ANTECEDENTES

Através de la investigacién direc-
tarealizada en cuatro fibricas de Mé-
xico, encontramos ciertos factores
que favorecen la asimilacién prime-
ro, y después la generacién de inno-
vaciones tecnolégicas, definidas co-
mo la introduccién o modificacién de
productos o procesos que se incorpo-
ran al sistema cultural donde se ge-
neran. En principio, y es este punto
el que trabajamos de manera més
abundante en el articulo, el interés
del empresario derivado casi siempre
de la situacién histérica de la empre-
sa, donde confluyen por un lado, el
mercado que ¢s fo que condiciona en
iltima instancia el desarrollo de in-
novaciones tecnolégicas; y por otro,
el tipo de tecnologfa que este empre-
sario logra adquirir frente a la que se
necesita, para un proceso especifico.

En segundo lugar se encuentra el
proceso de trabajo y el tipo de inser-
cién particular de los trabajadores en
este proceso. En este sentido es im-
portante analizar las decisiones que
los trabajadores pueden tomar sobre
el proceso, con base en el oficio, ex-
periencia, destreza, habilidad y cono-
clmiento que juegan €ntonces un pa-
pel fundamental.

La innovacién tecnolégica tiene
sentido en la medida en que se utiliza
como estrategia del capitalista como
medio de incrementar su ganancia, a
través de la reduccién de costos en los
procesos o de la fabricacién de nue-
vos productos. En el primer caso, la
introduccién de innovaciones tecno-

légicas puede afectar en la reduccién
del costo del producto cuando reduce
el trabajo necesario para fabricarlo o
cuando substituye trabajo complejo
por trabajo simple o de menor com-
plejidad. Con ambos mecanismos se
incrementa la productividad y redu-
ce el monto de los salarios.

En una economia competitiva la
ventaja del empresario innovador al
aplicar un cambio de proceso, consis-
tiria en obtener mayor proporcién
del mercado aumentando eventual-
mente su capacidad de produccién y
por lo tanto su ganancia bruta, mien-
tras los competidores pudieran adop-
tar el proceso (Singer, 1980). En el
capitalismo monopélico que excluye
la competencia de precios, y el pro-
ducto sigue siendo vendido por el
mismo precio que antes de la innova-
cién, la introduccién de innovaciones
tiene como resultado la fabricacién
de nuevos productos que satisfacen
nuevas necesidades, o la misma nece-
sidad de una nueva manera, y la ga-
nancia del capitalista aumenta en fa
medida en que estos nuevos produc-
tos capturan mercados: si ademas es-
tos nuevos productos son controlados
por empresas monopolistas podran
ser vendidos a precios por encima de
su valor lo que hard aumentar la
preductividad en términos nomina-
les.

Para los trabajadores, la introdu-
cién de nuevas tecnologfas significa
muchas veces mecanismos de control
mds eficientes, pérdida del oficio, a
veces despidos. Pero también signifi-
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ca la simplificacién del proceso y con-
diciones de trabajo menos riesgosas.

La primera etapa del proceso de
industrializacién de México que va
desde los cuarentas hasta la apertura
comercial (1987), se caracterizé por
la proteccién del Estado a esta nueva
actividad productiva, hecho que se
vio reflejado en el papel que jugé, no
s6lo como regulador de los intereses
particulares, sino como empresario
estimulador de cooperativas indus-
triales. Ademds el marco impuesto
para impulsar esta primera etapa de
aprendizaje industrial fue una eco-
nomia cerrada a los productores ex-
tranjeros. Esta sobreproteccién gene-
r6é un aparato industrial enfocado
principalmente a la satisfaccién de
un mercado interno, sin competen-
cia, lo que a su vez motivé entre otras
cosas la falta de preocupacién del
empresario por incrementar sus ga-
nancias a través de innovaciones tec-
nolégicas.

De manera general, encontramos
que la innovacién tecnolégica no ha-
bia sido alternativa para reducir los
costos y aumentar las ganancias entre
los empresarios mexicanos ya que po-
dian incrementar sus precios con re-
lativa facilidad ante la falta de articu-
los que estimularan la competencia
entre las empresas.

Sin embargo, algunas empresas
con situaciones dificiles dentro del
mercado, y sin acceso a la tecnologia
mds adecuada para el producto que
pretenden fabricar, recurren a la al-
ternativa de la innovacién tecnolégi-
ca como medida de supervivencia.

N.A. 40

Las cuatro empresas que analizamos
en este trabajo fueron seleccionadas
por tener ambas caracterfsticas, que
permiten el anélisis de una cultura
fabril donde la innovacién juega un
papel importante.

EXPOSICION DE LOS CASOS

Para la seleccién de las cuatro
empresas estudiadas se utilizé como
primer criterio el que realicen o ha-
yan realizado modificaciones a sus
procesos y/o productos como alterna-
tiva de supervivencia, en este sentido
elegimos una empresa claramente
innovadora en procesos, otra innova-
dora en productos, y las dos restantes
que hacfan bdsicamente innovacién
en productos, lo que generalmente
traia aparejada pequefas modifica-
ciones en los procesos.

Un segundo criterio de seleccién
es la composicién nacional del capital
de las cuatro empresas. Por ltimo,
estas empresas tienen en comin su
vinculacién de manera directa o in-
directa con la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNaM), para el
desarrollo de alguno de sus proyectos
de innovacién.

Retomando los principios de la
metodologia de estudios de caso, cu-
ya diversidad y contraste deben dar
cuenta de la diversidad y contraste
del universo analizado, procuramos
que las empresas pertenecieran a ra-
mas industriales diferentes, lo que
implica procesos distintos, tomamos
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también empresas con estructuras or-
ganizacionales distintas.

A continuacién pretendemos
mostrar, cudles son las circunstancias
que llevan a estas cuatro empresas a
ser innovadoras, c6mo se incorpora
el proceso de innovacién dentro de la
empresa, y los distintos grados de
socializacién del proceso de innova-
cién entre ellas.

Caso I. La fébrica textil

Quimtexl, €s una empresa quimi-
co-textil, dedicada a la fabricacién y
comercializacién de hilos de polipro-
pileno. Esta ubicada en el estado de
Tlaxcala. La empresa pertenece, jun-
to con otras dos empresas fabricantes
de telas, al grupo Distex (Diseiio en
Textiles).

Quimtex pertenece al rubro de
empresas grandes con 788 trabajado-
res y volitmenes de ventas de 53 026
millones de pesos anuales (seguin la
ultima clasificacién de sep).

Desde el inicio de operaciones
(1974) una buena parte de los pro-
ductos de esta empresa se exportaban
a diferentes lugares del mundo, en €l
momento del estudio (1987) aproxi-
madamente un 60% de la produccién
se envia al extranjero. Del 40 % res-
tante vende un 25% a otra filial del
grupo que manufactura telas de tapi-
cerfa, y un 15% se comercializa en el
mercado nacional.

! Los nombres de las empresas son ficticios.

Al momento de montarse la fabri-
ca, el hilo de Quimtex es un producto
relativamente nuevo no sélo en Mé-
xico, sino también en el extranjero,
no hay por lo tanto especialistas que
puedan montar la planta, lo que oca-
siona que se recurra a especialistas en
otras fibras sintéticas (poliester y
nylon). Los ingenieros contratados
recomiendan un tipo de maquinaria,
que aunque es la mas moderna en el
mercado internacional no es la mas
indicada para el trabajo de polipro-
pileno. Esto implica que los i ingenie-
ros para arrancar las operaciones en
la fdbrica tuvieran como primera ta-
rea la adaptacién de la maquinaria.
Por otro lado, para el trabajo del hilo
es necesario desarrollar un aceite es-
pecial que llaman “apresto” que no
viene incluido dentro de la tecnolo-
gla adquirida, y que también se desa-
rrolla en la fibrica.

Para el caso de los operadores
reclutados entre campesinos y arte-
sanos de la regién de Tlaxcala, el no
haber tenido contacto con trabajos
industriales antes de llegar a Quimtex
facilita su adaptacién y aceptacién a
estas condiciones cambiantes de las
que en general se les hace participes,
en la medida en que al estar en
contacto directo con la maquina, son
ellos quienes prueban los nuevos
procesos y quienes conocen mejor
que nadie las fallas concretas de estas
adaptaciones. Por otro lado, la estruc-
tura administrativa abierta a la par-
ticipacién facilita la  incorporacién
real de las propuestas de los opera-
rios.



CULTURA E INNOVACION...

13

Para este periodo especifico, el
desarrollo de la tecnologia que re-
quiere el cambio de proceso esta de-
terminado por que el tipo de tecno-
logia y equipo a los que tiene acceso
la fébrica, no son los que se requieren
especificarnente para el proceso. Asi
vemos que se involucra al personal de
la empresa desde el inicio a desarro-
llar continuamente, si no modifica-
clones radicales, sf pequeiias adapta-
ciones al equipo de proceso.

Estas circunstancias, la adapta-
cién de la maquinaria, el desarrollo
del aceite, aunado a la falta de cono-
cimiento de los técnicos y operarios
sobre el proceso especifico del poli-
propileno, ocasionan que los trabaja-
dores dela fibrica se familiaricen con
procesos nuevos y cambiantes en los
que sobre todo los técnicos pueden y
deben intervenir. Quimtex es en la
etapa de arranque, una empresa in-
novadora con un grado de asimila-
cién y desarrollo de tecnologia muy
alto.

Estas condiciones cambian cuan-
do la empresa logra un incremento
de su mercado, que les exige aumen-
tar la produccién en volimenes con-
siderables sin desarrollo de produc-
oS O Procesos Nuevos, porque pue-
den sobreexplotar su equipo. Esto es
posible ademds, porque en esta se-
gunda etapa, la empresa encuentra
un nicho de mercado que requiere
telas similares producidas en grandes
cantidades sin importar su calidad y
mucho menos su disefio. Las nuevas
politicas se orientan entonces, al
igual que la mayoria de las empresas
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mexicanas, a incrementar el volu-
men de produccién sacrificando
tiempo y presupuesto para desarro-
llar innovaciones tecnolégicas, no sé-
lo en procesos sino incluso en dise-
nos.

De acuerdo con el planteamiento
de Lupton (1963), el mercado, influ-
ye de manera importante en el tipo
de politicas que se van a seguir para
organizar a la empresa y las relacio-
nes culturales que se generan alrede-
dor de estas nuevas disposiciones ad-
ministrativas. En Quimtex las politicas
generadas a rafz del aumento en la
demanda, reducen a la gran mayorfa
de técnicos y operarios a cumplir dis-
posiciones sin pensar sobre su trabajo
y mucho menos modificarlo. Entre
las muchas cosas que se pierden en
este periodo se encuentra la disposi-
cién de los trabajadores para adap-
tarse y asimilar los cambios en el
proceso, y la posibilidad de pensar
sobre su trabajo especifico que se ha-
bian desarrollado al inicio de opera-
ciones.

Con la primera devaluacién en
1979 los productos de Quimtex dejan
de ser competitivos porque la materia
prima es y sigue siendo, totalmente
importada, lo que ocasiona que los
costos automaticamente se dupli-
quen. Con ello se pierde la ventaja
competitiva del producto que habia
sido el precio a costa de la calidad y
disefio. A esta situacién se agrega la
duplicacién de la deuda en délares
que la empresa habia contraido para
comprar su maquinaria. Ante todo
esto, los duefios optan por vender la
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empresa en 1981 al grupo que actual-
mente pertenece.

La nueva administracién decide
que para levantar la empresa, se de-
ben retomar los principios de calidad
e innovacién con los que se habia
trabajado al inicio de operaciones, e
igual que en la primera etapa, esta-
blecen que los principios deben estar
diseminados entre todo el personal
de la fabrica. Sin embargo, aunque
esto se maneja discursivamente e in-
cluso tratan de implementar canales
de participacién para los trabajado-
res, la infraestructura disefiada para
la promocién de las innovaciones, y
de la calidad, se encuentra centrali-
zada en dos o tres departamentos de
poco acceso al resto de los trabajado-
res. Han fracasado todos los esfuerzos
de la direccién encaminados a la ge-
neracién de mecanismos sociales pa-
ra la asimilacién y desarrollo no sélo
de grandes innovaciones, sino de
simples modificaciones en el proceso.

En este sentido es nuevamente el
mercado el que determina un cambio
en la empresa, cambio que no ha
permeado a todos los niveles y que se
queda sélo en ciertas estructuras. Ni
siquiera se esparce entre todos los
técnicos, sino que queda concentrado
en nuevas instancias burocréticas de
la empresa. Dichas estructuras con-
trolan todo el proceso de cambio y
frenan toda iniciativa de modifica-
cién de los operadores y técnicos, en
la medida en que esto se hace a través
de un programa de sugerencias que
la direccién ha generado, cuyos pro-
pésitos y metas no son muy claros

para los trabajadores. Con este tipo
de estructura no se-logra recuperar
en la tradicién cultural de la empresa
la posibilidad de los trabajadores de
pensar sobre su trabajo.

Por otro lado, la innovacién, a
diferencia de la primera etapa, esta
enfocada basicamente a disefios y pe-
querias modificaciones, en procesos
muy controlados por los disefiadores,
esto propicia también que los traba-
Jjadores tengan menos ingerencia en
el proceso de innovacién, de tal modo
que apenas son considerados para el
proceso de generacién de nuevas tec-
nologfas.

Dentro de nuestros cuatro estu-
dios de caso, Quimtex corresponde, en
este momento, a una empresa inno-
vadora en productos, donde el proce-
so de innovacién se encuentra menos
socializado entre los trabajadores de
la fébrica, para ellos la innovacién
tecnolégica significa un “jueguito”
de la direccién del que no tienen las
reglas claras y por lo tantwo les es
dificil participar.

Caso 1. Los materiales
para construcion

Colores Nacionales (Coinac) es
una empresa manufacturera que fa-
brica y comercializa mosaicos de vi-
drio usados como recubrimientos en
fachadas, baiios y albercas. Esta em-
presa, se encuentra localizada en
Cuernavaca, Morelos, y pertenece a
un grupo formado por otra fébrica y
20 talleres de maquila que realizan
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la fase de pegado del mosaico en
papel engomado.

Segiin la altima clasificacién de
spp, Colnac pertenece al rubro de em-
presas medianas, por el nimero de
trabajadores (152) entre administra-
dores, vendedores y operarios (sin
tomar en cuenta los talleres de ma-
quila, que son otras 100 personas) en
sus plantas de produccién. En cuanto
a su volumen anual de ventas que
oscila entre 17 000 y 20 000 millones
de pesos, pertenece segin la misma
clasificacién al grupo de empresas
grandes.

El mercado de esta empresa a
diferencia del de Quimtex, es bdsica-
mente nacional y sélo en dltimas fe-
chas cuando éste se ha contraido por
la apertura comercial, han buscado
intensivamente exportar sus produc-
tos.

La empresa de mosaicos se funda
en 1949 con el fin de fabricar mosai-
cos venecianos en México, que hasta
entonces se habian importado de Ita-
lia. A pesar de que el empresario
cuenta con €l apoyo del gobierno y
del banco estatal, el proyecto no llega
a concretarse sino cuatro afos des-
pués. Los problemas que tienen que
afrontar para arrancar la fabrica son
esencialmente técnicos y se solucio-
nan cuando, con ¢l apoyo del banco
que habia prestado capital para mon-
tar la fabrica, se logra contactar a un
especialista italiano que ayuda en el
disefio y construccién de la tecnolo-
gia apropiada para el proceso de pro-
duccién de mosaicos. En esta empre-
sa, ]l empresario tampoco tiene acce-
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so a la tecnologia requerida para el
proceso.

La primera dificuitad técnica que
tienen que superar antes de arrancar
la fabrica es la de los hornos; los
empresarios (el fundador y su hijo
que es el actual duefo) consiguen
asesoria de una fabrica de botellas de
vidrio que les disefia un horno con
capacidad de producir vidrio liquido.
Dicho horno no sirve, segiin el asesor
veneciano, porque el proceso de
prensa del vidrio para mosaicos ne-
cesita un vidrio mas viscoso a menor
temperatura y que no puede cho-
rrearse. Por otro lado, tienen que
disefiar también las herramientas del
horno (mezcladores y alimentadores)
y prensas, ya que no existe ni Ja faci-
lidad ni el dinero para importarlos.

En lo que se refiere a ]a socializa-
cién del proceso los trabajadores de
Colnac tienen oportunidades reales
de participacién. Esto se debe en pri-
mer lugar, a que su conocimiento del
oficio es muy parecido al de los arte-
sanos. Dominan no sélo una parte del
proceso o una maquina especifica,
sino que conocen perfectamente la
totalidad del proceso y los més espe-
cializados (tal es el caso de los miem-
bros de las cuadrillas de hornos) do-
minan una buena parte de él.

En este sentido, la relacién con la
innovacién en esta fibrica depende
del grado de especializacion del drea
en la que se encuentran los trabaja-
dores. Asi por ejemplo, los cargado-
res con menor antigiledad aceptan
las innovaciones con bastantes res-
tricciones (hay algunos sabotajes al
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proyecto en el que estin directamen-
te involucrados), los que llevan mas
tiempo las aceptan y tratan de asimi-
lar los cambios. Las mujeres que tra-
bajan en el pegado y armado de los
tapetes (lnicas obreras de las cuatro
fabricas) participan activamente en
los cambios de su proceso y opinan
libremente sobre otros cambios. Los
horneros, dependiendo de su posi-
cién en la cuadrilla no sélo participan
con sugerencias sino que a veces es-
tdn a cargo de los nuevos colores y
toman decisiones sobre estos. Sin ha-
blar de los mecinicos y encargado de
produccién que son corresponsables,
junto con el empresario, de todos los
cambios que ocurren en la fabrica
que conservan en muy buena medida
el control de su trabajo.

En segundo lugar, el empresario
y sus hijos, alguno de los cuales se
encuentra casi siempre en la fibrica,
han establecido canales de comunica-
cién que permiten a los trabajadores
discutir sus problemas e ideas alrede-
dor de los proyectos, que a diferencia
de Quimtex conocen desde su gesta-
cién, por lo menos los que afecuan
mads directamente a su trabajo coti-
diano.

Por otro lado, el mercado (Lup-
ton, 1963), a diferencia de Quimtex,
incentiva el desarrollo de innovacio-
nes al interior de la fabrica, que se ha
caracterizado por garantizar su su-
pervivencia y crecimiento a través de
instancias novedosas y propias. El au-
mento de produccién solamente se
puede lograr via innovacién en el
proceso en la propia fabrica; aquf

entra en juego un tercer factor, el
tipo de tecnologia a que la empresa
tiene acceso. Es muy dificil, debido al
secreto tecnolégico que encierra la
tradicién artesanal del proceso de
produccién del mosaico, que el em-
presario tuviese acceso a las tecnolo-
gias italianas. La dnica alternativa
que le queda entonces es desarrollar
su propia tecnologia auxiliado por
empresas manufactureras de vidrio
que tienen procesos mucho mas auto-
matizados. Es finalmente gracias a la
“automatizacién” del proceso, que
implica un importante ahorro en el
costo del mosaico, como Colores Na-
cionales llega a convertirse en un
monopolio a nivel nacional.

Para implementar estos procesos
entre trabajadores con un oficio tan
artesanal como es el de la produccién
de mosaico, es necesario e indispen-
sable que el empresario cuente con
suayuda. Cosa que consigue, en prin-
cipio porque el proceso aligera enor-
memente la carga trabajo y después
en la medida en que acepta sus suge-
rencias, y los involucra en el proceso.
En este sentido un mercado estable y
en continuo crecimiento, permite
continuar con el tipo de trabajo que
habia seguido la empresa, en donde
los trabajadores conocen e innovan
dentro del proceso como parte de su
cultura fabril.

Las dos empresas hasta ahora
presentan alternativas diferentes an-
te las presiones del mercado, que de-
penden de la posibilidad de acceso a
la tecnologfa, de la produccién que
pueden lograr con los procesos con
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que cuentan, y de la colaboracién que
necesitan de sus irabajadores en estos
NUEVOS Procesos.

Podriamos clasificar a esta em-
presa como innovadora en procesos
desarrollados, en su mayor parte, en
el taller de mantenimiento de la fi-
brica. Las modificaciones continuas
que se introducen en ciertos procesos
ocasionan que los empresarios bus-
quen estrategias para que los trabaja-
dores aprendan a vivir con estos con-
tinuos cambios. Dichas estrategias
llegan a funcionar tan bien, que los
trabajadores no sélo aprenden a vivir
en un lugar donde los cambios son
continuos como exponen French y
Coch (1967), sino que ademis tienen
la opcién de opinar e intervenir en
los procesos de innovacién. De esta
manera si bien Colnac no es la empre-
sa mas moderna si es la que desarro-
lla mayor cantidad de innnovaciones
de las cuatro estudiadas, ademas de
ser en la que el proceso de innova-
cién se encuentra més socializado en-
tre el grueso de los trabajadores.

Case I1l. La manufacture de tintas

Lacas de México (Lacmex) es una
empresa manufacturera dedicada a
la produccién de tintas y lacas para
rotograbado. Se encuentra ubicada
en el D.F., Lacmex y Vernier, nuestro
siguiente estudio de caso, forman
junto con otras dos empresas, un gru-
po corporativo.

Lacmex pertenece al grupo de pe-
quefias empresas con 18 trabajadores
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y volimenes de ventas de 400 millo-
nes anuales. El mercado de estas tin-
tas es bdsicamente nacional y sus
clientes son las empresas de rotogra-
bado publicitario. En la empresa no
existen instancias promocionales pa-
ra ventas, los clientes llegan por re-
comendaciones de otros clientes o
por el directorio telefénico y son
atendidos por el duefio o por el ge-
rente de planta.

La fébrica comienza a funcionar
el 1° de abril de 1976 desarrollando
tintas especiales para rotograbado. El
duefio, que es ingeniero quimico, ha-
bia trabajado en dos fabricas de tintas
lo que le otorga experiencia sobre el
procesoy le ayuda a conocer a los que
después serfan sus primeros clientes.
A pesar de conocer el medio, las pri-
meras ventas no son faciles; durante
casi ocho meses el empresario ofrece
sus nuevas tintas entre los clientes
que recluta en su trabajo como re-
presentante de otras fabricas. Estas
tintas, las desarrolla en un pequeno
laboratorio atendido por una perso-
na que recluté en su trabajo anterior.

La constante labor de reparto de
muestras empieza a fructificar y algu-
nas pequefias fibricas comienzan a
comprar volimenes pequeiios. Con
esto, el equipo del laboratorio, que es
el dnico que habian adquirido, co-
mienza a ser insuficiente. Se compra
entonces, un viejo molino y uno de
los hermanos del empresario, el que
ahora tiene el taller de Vernier, disena
un rudimentario batidor.

A pesar de estos y otros peque-
fios pedidos, el gran auge de esta
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empresa ocurre un afio después,
cuando el empresario disefa la tec-
nologia para una gran fibrica de ro-
tograbado. Por hacer esto, pone la
condicién de que después de desarro-
llar la tecnologfa especifica, el resto
de las tintas se las compren a Lacmex.
A rafz de este gran incremento en
las ventas el equipo nuevamente es
insuficiente y se adquieren nuevos
molinos y batidores.

Los nuevos trabajadores para
operar estos molinos y batidores se
reclutan entre conocidos y amigos
del empresario y del encargado del
laboratorio. El trabajo de molinero
no es muy especializado pero debido
al tamaiio de la empresa, y a la nece-
sidad de modificar continuamente el
nimero de moliendas de las nuevas
tintas, el encargado de laboratorio y
los molineros de produccién trabajan
siempre de forma muy coordinada.
Tienen siempre la posibilidad de su-
gerir sobre las moliendas y conocen
a fondo los problemas del laboratorio
y clientes.

Paralelamente al crecimiento de
pedidos y de infraestructura (in-
cluido aquf maquinaria y local) cre-
ce también el nimero de operado-
res y el personal del laboratorio,
ambos en continua interaccién por-
que el proceso de desarrollo que se
basa en el método de ensayo y error,
lo que implica que el equipo de
trabajo esté involucrado en conti-
nuas pruebas.

Al mismo tiempo se organiza la
fabrica de acuerdo a una estructura
por dreas de trabajo. La creacién de

esta estructura a diferencia de
Quimtex, no rompe con el interés de
los operadores por lo que sucede en
el laboratorio y por las relativamen-
te pocas modificaciones a las que
tienen acceso. Por el contrario, los
operadores estin perfectamente en-
terados del contenido de las férmu-
las y destino final de los productos.
Ademds continuamente acuden al
laboratoric a informarse sobre co-
mo ha quedado la tinta con las nue-
vas moliendas y sugieren a los labo-
ratoristas (todos ellos muchachos jé-
venes de reciente ingreso a la fabri-
ca) el nimero de moliendas necesa-
rias para lograr la consistencia re-
querida por el cliente.

Esta empresa es innovadora en
productos y a veces esto va acompa-
fiando a pequerias modificaciones a
los procesos, es en estas modificacio-
nes en las tnicas que los operadores
tienen la posibilidad de intervenir.
L.os nuevos productos se desarro-
lian con instancias propias de la fa-
brica, perfectamente localizadas en
el laboratorio de desarrollos, sin
embargo esta localizacién no ha im-
pedido, como en el caso de Quimtex,
que los obreros, acepten las modifi-
caciones y participen en ellas debi-
do fundamentalmente a la interde-
pendencia entre unos y otros. Po-
driamos decir que el proceso de in-
novacién se encuentra incorporado
a la cultura de la empresa y sociali-
zado en diferente nivel entre labo-

ratoristas y operarios.
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Caso IV. Los desarrollos en ingenieria

Vernier es una empresa metalme-
cdnica dedicada al disefio, produc-
cién y comercializacién de articulos
con alto contenido de disefio en inge-
nieria. Esta es una pequefia empresa
con 12 trabajadores y un volumen de
ventas anual de 250 a 300 millones
de pesos. Las ventas de la empresa
han estado controladas hasta hace
poco tiempo por una compaiifa dis-
tribuidora, y otros productos se ven-
den directamente a los clientes que
los encargan. En 1987 contrataron a
un pasante de ingenieria para vender
directamente sus productos a los con-
sumidores finales.

Vernier se crea en 1979 por dos
investigadores universitarios (uno de
ellos es su actual duefio), que preten-
den desarrollar y comercializar dife-
rentes disefios de ingenieria mecani-
ca. Comienzan por un prototipo de
bomba de liquidos que desarrolla un
doctor en ingenieria de la uNam del
que habian sido ayudantes. El capital
para el taller que fabrica estos dise-
fios, lo obtienen de familiares, due-
fios de otras empresas del grupo que
siempre la han subsidiado. En gene-
ral, ademas de dar espacio para el
desarrollo de algunas ideas de sus
duenos, la empresa se ha dedicado a
producir tecnologia a la medida del
cliente, incluso los productos que
ellos disefian pueden ser adaptados a
las necesidades de los clientes.

Las maquinas con las que se mon-
ta el taller, tornos y fresadoras, son lo
mas moderno en el mercado en el

momento de adquirirse, pero no es-
tdn hechas para trabajos especializa-
dos, lo que permite una gran versati-
lidad para maquinar diferentes pie-
zas, pero a la vez exige también una
gran especializacién de los trabajado-
res que las operan. Esto implica un
proceso de aprendizaje de muchos
afios dentro o fuera de la fibrica; los
que lo hacen dentro, comienzan co-
mo ayudantes y poco a poco bajo la
estricta supervisién de un maestro
aprenden a operar ciertas maquinas;
los que lo hacen fuera, aprenden en
otros talleres o en escuelas técnicas.
Esta especializacién que supone
un amplio conocimiento del oficio
permite que los operadores manejen
y se adapten a los continuos cambios
en el proceso que requieren los nue-
vos disefios de los productos. Todos
ellos ademas estan familiarizados con
el tipo de trabajo cambiante que em-
piezan a realizar desde que llegan a
la fabrica, y saben que ese es el tpo
de trabajo para el que se les contrata.
El disefio estd a cargo del empre-
sario y de su equipo de tres asesores,
uno fuera de la fibrica (el doctor
universitario para el que trabajaba el
empresario) y dos pasantes de inge-
nieria. Los trabajadores se deben li-
mitar a copiar los dibujos que les
proporcionan y a seguir exactamente
las medidas pedidas por los ingenie-
ros, ya que la variacién en micras
acarrea errores de célculo y fallas en
el control de calidad del producto.
Sin embargo todos los operadores
participan en mayor o menor medi-
da, dependiendo basicamente de su
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antigiiedad en la fabrica y de su nivel
de escolaridad, con sugerencias para
el proceso de los disefios del que es-
tan absolutamente a cargo. El encar-
gado formal, que tiene conocimien-
tos de ingenieria, algunas veces hace
modificaciones al disefic mismo.
Ademis ellos conocen los pasos que
se tienen que dar en el proceso de
cada producto y elaboran las herra-
mientas que necesitan sus maquinas.

Podriamos clasificar esta empresa
como innovadora en productos y a
veces en procesos, porque muchas
veces los nuevos disefios plantean la
utilizacién de la infraestructura de
diferente manera o el maquilado de
ciertas piezas fuera del taller. Estas
variaciones continuas, son en sintesis
la razén de ser de la fabrica, los tra-
bajadores lo saben, han aprendido a
vivir con ellas y con las desventajas
econémicas que acarrea el dedicarse
adesarrollar tecnologia, tanto para la
empresa, como para sus salarios. Des-
ventajas que conocen a través de las
platicas con el empresario y de Ia
informacién que se publica afio con
afio sobre la situacién financiera de
la empresa. Conocen ademis todo el
proceso de produccién no sélo sobre
la parte del proceso en el que traba-
Jjan, a diferencia de lo que sucede en
talleres de maquinado en linea. En
suma, esta es una fibrica donde la
innovacién se encuentra incorpora-
da a la cultura de los trabajadores,
que participan y a veces sugieren
sobre el proceso, nunca sobre el tipo

de producto, debido a la especializa-
cién de los productos que se fabrican.

CONCLUSIONES

A manera de conclusién presen-
tamos los diferentes niveles de incor-
poracién de las innovaciones a la cul-
tura de las fabricas. El primer nivel,
que corresponde a la menor incorpo-
racién, es el de la asimilacién y acep-
tacién de los cambios tecnolégicos
propuestos por la direccién de la em-
presa. En este primer nivel el grueso
de los trabajadores no est4 directa ni
indirectamente en posicién de parti-
cipar en los cambios tecnolégicos, por
el tipo de proceso y por la estructura
administrativa, lo que ocasiona que
las innovaciones se incorporen como
parte de su trabajo cotidiano sin cues-
tionamientos pero sin significado,
con un minimo de sabotaje a los cam-
bios concretos, pero sin formar parte
sus marcos de referencia, en suma no
forman parte de su cultura de traba-
Jo. En este nivel se encuentra Quimtex
donde a pesar de los ditimos esfuer-
zos de la direccién general por resta-
blecer relaciones sociales que tien-
dan a favorecer la generacion de in-
novaciones, esto no se logra porque
la administracién centraliza en dos
departamentos todo el proceso de in-
novacién. Asf, aunque se institucio-
nalizan canales de comunicacién con
este propésito, las sugerencias pre-
sentadas no tienen cabida en el 4rea
encargada de los cambios y por tanto
no son operacionalizadas. Esto pro-
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voca que los operarios vean estos ca-
nales como un “jueguito de la admi-
nistracién”, que no entienden ni se
explican y en el que pocas veces estdn
dispuestos a participar.

Hay otros factores importantes
que impiden que las innovaciones
formen parte y tengan significado en
el proceso de trabajo cotidiano. En
principio las innovaciones son casi
todas en diseio donde el comin de
los trabajadores, incluyendo aqui a
los técnicos, no tienen posibilidad de
intervenir.

En segundo [ugar, el equipo de la
fabrica aiin no se ha utilizado en toda
su capacidad, es decir, se puede in-
crementar la produccién tomando
como base el mismo equipo, sin nece-
sidad de innovaciones tecnolégicas.
Por iltimo y no por ello menos im-
portante, los trabajadores no tienen
el dominic de su proceso, ni siquiera
la decisién del ritmo de trabajo que
es totalmente impuesto por la maqui-
na, ademds-de que la administracién
ya no reconoce ni siquiera el conoci-
miento de la maquinaria en la que
realizan su trabajo.

El segundo nivel, en donde los
trabajadores han incorporado en ma-
yor medida Ja innovacién a su cultura
de trabajo, es en el que estos actores
sociales nosélo aceptan y astmmilan los
cambios sino ademds participan en la
medida de sus posibilidades en su
implantacién y concepcién. Este es el
caso de Laecmex, donde el drea del
laboratorio, que es la absoluta res-
ponsable de los nuevos productos, se
encuentra en continua comunicaciéon
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con los trabajadores de produccién,
quienes se interesan en el proceso y
proponen modificaciones en sus mo-
liendas, que es lo dnico en que ellos
pueden tener ingerencia, lo que oca-
siona que la innovacién sea un objeto
tangible en su trabajo cotidiano sus-
ceptible de poseer significados; esto
debido a la flexibilidad de la estruc-
tura de la empresa, al método de
trabajo que requiere necesariamente
de su colaboracién, ademds, de la
antigiiedad y conocimiento de los
trabajadores. Un caso similar ocurre
en la otra empresa del grupo, Vernier,
en la que los trabajadores aceptan,
asimilan y participan en la produc-
cién de disefios tecnolégicos, aunque
no todos lo hacen en la misma medi-
da, algunos incluso (como los ayu-
dantes) sélo aceptan los cambios sin
cuestionamientos, mientras que los
trabajadores con mds conocimiento
tienen mayores posibilidades de in-
tervenir.

En estas fabricas el nivel de par-
ticipacién dentro del proceso de in-
novacién depende de la insercién de
los trabajadores en el proceso pro-
ductivo y de la posibilidad de contro-
lar su trabajo. Los mds supervisados,
son los ayudantes de una y otra fibri-
ca, que sélo reciben érdenes. Los
molineros de Lacmex, que conservan
ciertas libertades y posibilidades so-
bre c6mo hacer su trabajo, tienen la
posibilidad de pensar sobre éste y por
lo tanto sugerir mas que los ayudan-
tes. En la escala siguiente estin los
especialistas de Vernier, torneros y en-
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cargados que son los que poseen ma-
yor control del proceso.

El tercer nivel, en el que la inno-
vacién forma en mayor medida parte
de la cultura de la empresa, se en-
cuentra Colnac, que es donde las in-
novaciones estdn mds socializadas.
Esto se debe por un lado, a las carac-
teristicas de los trabajadores como la
especializacién, habilidad y conoci-
miento adquiridos a través de una
larga historia de trabajo en la fébrica,
en algunos casos hasta de 25 afios y
en otros, los menos de cinco a seis.
Esto aunado a las habilidades artesa-
nales que requiere Ja produccién del
vidrio en este taller, facilita que los
trabajadores dominen su trabajo lo
entiendan y tengan la posibilidad de
modificarlo. Esta facilidad ocasiona
que Ia innovacién sea parte del tra-
bajo cotidiano, un objeto muy tangi-
ble y claro que se tiene que explicar
y al que se le otorgan ciertos signifi-
cados.

Por otro lado, el dominio de los
trabajadores del proceso productivo
ocasiona que el empresario ios consi-
dere serlamente para introducir
cualquier modificacion a éste, y debi-
do a la dependencia que el empresa-
rio tiene de estos nuevos procesos
para incrementar la productividad,
es indispensable que los trabajadores
se involucren en ellos.

Aunque cada uno de los talleres
de la fabrica presenta un grado dife-

rente de socializacién de innovacio-
nes, Colnac es la empresa en donde
éstas encuentran un mayor significa-
do, tanto en los discursos de empre-
sarios y trabajadores, que continua-
mente aluden a la tecnologia propia
que han desarrollado, como en el
trabajo cotidiano donde los trabaja-
dores son en muchos casos los encar-
gados de desarrollar un nuevo color
de vidrio o un nuevo proceso.f
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