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ha sido un tema predilecto de las ciencias sociales en América Latina. La sociologia y

la economia del trabajo comienzan apenas a “existir’ en los recintos académicos a pesar
del numero creciente de estudios e investigaciones que tienen por tema el trabaje.! La ex-
! plicacién de esta carencia se situa en tres niveles:

EI problema del trabajo, entendido como la forma en que se organiza la produccion, no

* Este trabajo forma parte de un convenio de colaboracién entre la Universidad de Paris VI, Dauphi-
ne, y la UAM-X.

** |Investigadora del Centre National de la Recherche Scientifique, Paris. Grupo de Sociologia del
Trabajo, Universidad de Paris Vil

! Las comunicaciones presentadas al seminario ‘‘Revolucién Tecnoldgica y Empleo™, son una
muestra bastante completa de los estudios sobre |a organizacion del trabajo en América Latina. Un gran
numero de centros de estudios tradicionalmente interesados en el movimiento sindical realizan actual-
mente investigaciones “micro” o monografias de empresa. Para citar solo algunos: CEDEC en Sao Paulo,
CEIL en Buenos Aires, PET en Santiage, CENDES en Venezuela. El interés de los economistas por el
analisis de la organizacion de ia produccidn es también notorio, como se puede apreciar en el tfrabajo
de Jorge Katz “Desarrollo y crisis de la capacidad tecnoldgica latinoamericana: el caso de la industria




Primero, la excesiva importancia que ha tenido el andlisis macroecondmico para los eco-
nomistas, y el enfoque global para los socitiogos. Esto se debe en parte a la politizacion de
las ciencias sociales en América Latina, v en parte al hecho de que los resultados econdmicos
influyen y condicionan el apoyo al sistema politico.?

Segundo, la atencién desmesurada que se le ha dado a los aspectos politicos e ideologi-
cos en detrimenio de otras dimensiones (historia de la industrializacion, relacién con la tec-
nologia, etc.). Las investigaciones desarrolladas en el terreno de la industria se interesan
principalmente en la conciencia y comportamiento de los actores sociales {trabajadores, sin-
dicatos, empresarios).

Tercero, existe una visién negativa y simplificada del rol de los empresarios en la sociedad.

Durante los afios setenta las ciencias sociales latinoamericanas se abocaron a identificar
los grandes parametros interpretativos del modelo de desarrollo de la regidn desde el punto
de vista macroeconémico. A partir de una
reflexion critica de conceptos como desa-
rrollo y depedencia, se buscé establecer
la forma en que se combinaron el proceso
~ de modernizacidn, la formacién de un ca-
pitalismo nacional y la situacién de de-
pendencia externa.’® Los estudios de tipo
estructural llegaron a la conclusion que
: las economias latincamericanas se mo-
dermzaron en forma mcompleta sin Iograr homogeneizar la estructura del emplec y agravan-
do las diferencias de ingresos entre los grupos sociales. La continuacion légica de este anali-
sis fue realizar un diagnéstico del mercado de trabajo y de los tipos de empleo y sus
consecuencias en términos de la diferenciacion de la estructura social.*

El abandono progresivo de a perspectiva evolucionista, implicita en las teorias del desa-
rrollo y de la dependencia, ha llevado a los cientistas sociales a prestar mayor atencioén a
las situaciones objetivas que explican la formacion y la conducta de los actores sociales® y
a las consecuencias concretas de la insercién en la economia mundial.® Ei determinismo eco-
némico es desplazado por un relativismo social y politico. Las historias econdmicas naciona-
les convergen al comprobarse que en la mayoria de los paises le correspondio al Estado un
rof protagénico en el proceso de industrializacion, lo que condujo & privilegiar el andlisis poli-
tico de |a constitucién de los actores sociales. En el contexto de una industrializacién depen-
diente llama la atencién la subordinacién de la ciase obrera y de los empresarios al Estado.”

metalmecanica,” CEPAL, Buenos Aires, 1986. PREALC desarrolla actualmente un proyecto sobre la
estructura productiva en Argetina.

2D. A. Hibbs. “Performances et politiques macroéconomiques et politique électorale dans les dé-
mocraties industrielles’’, en Revue Internationale des Sciences Sociales, n®. 103, UNESCO, 1985.

3 A.Touraine, Actores sociales y sistemas politicos en América Latina, PREALC-OIT, Santiago, 1987.

% Los resultados de dichas investigaciones fueron expuestos en el Seminario “‘Cambios Recientes
en las Estructuras y Estratificacién Sociales en América Latina. Analisis comparativo de paises y pers-
pectivas regionales en los 80", CEPAL, Santiago, Septiembre, 1983.

5 A. Touraine, op. cit.
5 C. Ominami. Le Tiers Monde dans la crise, La Découverte, Paris, 1986.

7 F. Zapata. “*Vers une Sociologie du travail latinoaméricaine”’, en Le travail et sa sociologie, L'Har-
mattan, 1985.




o 'que' ocurré' en “n_ epresaes El proceso de desindustrializacion que
* S S Sl vivieron algunos paises y la busqueda de
IR CL PR CRR R et Un nuevo equilibrio del comercio exterior
e[l Bt ol s T RVl R ol e T BB S han vuelto a plantear el problema del de-
organ!zac'onaf cuyo objet‘vo es : { sarrollo industrial. Se plantea en forma ur-

§ gente la necesidad de conocer el estado
la movilizacion de recursos . - ' en que se encuentra la industria nacional

TG EL T CAR L L ER R T T el | ous potencialidades. Pero esta preocu-
para Ia producc:on. B o # pacion por la industria no siempre se basa
Ll ## en un estudio acabado de ia empresa co-
mo umdad productwa sino mas bien, por su mayor © menor contribucion a los resuitados
econdmicos globales 0 al emplec. A su vez, cuando se estudian los actores sociales, el inte-
rés por la empresa es mas bien externo: interesa establecer el grado de compromiso de los
empresarios con metas nacionalistas® y la forma en que se insertan en la vida politica.® Cuan-
do 2 los empresarios se les identifica como patrones, no es posibie entonces un estudio “in-
terno’” de la empresa. Ocurre lo mismo en los estudios que se interesan en los trabajadores:
la organizacién sindical es vista en cuante a su proyeccion sobre la vida nacional,’ lo cual
se justifica por la estrecha relacién que ha existido histdricamente entre sindicatos y partidos
politicos.

Los estudios sobre'la realidad del trabajo y de la empresa oscilan entonces entre un pelo
objetivo de analisis macroecondmico, y un polo subjetivo que pone el énfasis en los valores
e intencionalidades de los actores. Este ““sesgo’” del andlisis es favorecido por los prejuicios
que las organizaciones patronales manifiestan respecto de las ciencias sociales y, en parti-
cular, de la sociologia. Por su parte, el empresariade latinoamericano parece mas motivado
por el corto plazo que por el aporte de las ciencias sociales a una racionalizacién de la admi-
nistracién y/o un mejoramiento de las relaciones sociales en la empresa.

La investigacién en ciencias sociales comienza a interesarse en la industria y la produc-

. €idn, ya no como ilustracién de procesos macroeconomicos o como base de formacién de
movimientos sociales, sino en cuanto terreno de observacion de las formas de produccion
propias de cada pais. Existe actualmente un nimero importante de estudios sobre el trabajo
industfial, cuyo objetivo es conocer la situacién de los aparatos productivos nacionales, la
introduccién de nuevas tecnologias, las condiciones de trabajo.'! Esta reorientacién hacia
el interior de la empresa corresponde a una fase en que las economias latinoamericanas aplican
politicas de ajuste y s& encuentran reformulando su comercio con el exterior. Cada vez exis-
te mas consenso en reconocer la necesidad de emprender un esfuerzo sustitutivo que se
concentre en la produccion doméstica de bienes manufacturados y agricoias, y que oriente
sus exportaciones hacia sectores ventajosos.'? Una opcion de este tipo supone en todo ca-
so un examen detallado de las potencialidades de 1a empresa local.

El propésito de este articulo es el de avanzar en el conocimiento de la empresa latinoame-
ricana mediante la comparacién del funcionamiento interno entre una empresa francesa y
una empresa mexicana, ambas pertengcientes a la siderlrgica paraestatal. La investigacion

8 F. H. Cardoso, E. Faletto. Dependencia y desarrollo en América Latina, México, siglo XXI, 1969

® G. Campero. Los gremios empresariales en el periodo 1970-1983: comportamiento sociopolitico y
orientaciones ideolégicas, Estudios ILET, Santiago, 1984.

0 G. Campero, J A. Valenzuela. EI movimiento sindical en el régimen militar chileno: 1973-81, ILET,
1984.

" Desgraciadamente los estudios a que nos referimos se consignan en reportes de investigacion
de difusién limitada.

2 PREALC-OIT. Adjustment and social debt: a structural approach, PREALC, Santiago, 1987.




se propuso recoger material empirico sobre dos unidades productivas que contaban en et
momento de su construccion con una importante inversion publica y una tecnologia compa-
rable. Es decir, se tratd en un plano de igualdad técnica y econdémica a las dos empresas,
para luego analizar en qué diferian. Buscando evitar una interpretacion evolucionista donde
se remite la realidad observada a un modelo de referencia, hemos utilizado la comparacion como
pretexto para hacer aparecer ias particularidades nacionales y no como método de estudio.

Este trabajo forma parte de una serie de investigaciones comparativas cuyc proposito tedrico
es demostrar que las formas en que se organiza la produccién no son el resultado de un
determinismo econdmico o de un maquiavelismo politico.*® Se parte del supuesto de gue el
funcionamiento y los resultados de las empresas industriales no se explican solo por varia-
bles macroeconémicas (inversion insuficiente, dependecia tecnoldgica, etc.) o por una vo-
luntad empresarial de explotacién de la fuerza de trabajo. Los comportamientos de los actores
que intervienen en la produccion se explican por el contexto institucional en que se encuen-
tran y por la correlacién de fuerzas que se establece histéricamente entre los actores que
representan al capital y al trabajo. Lo que ccurre en el territorio de la empresa se puede con-
cebir como el resultado de un sistema de decisiones y una forma de organizacion cuyo obje-
tivo es la movilizacién de recursos humanos, técnicos y financieros para la produccién. En
esta perspectiva los hechos objetivos observados en la produccidn deben ser explicados re-
curriendo al conjunto de relaciones sociales propias del sistema de produccion.

Las unidades anaiizadas son la fabrica de aceros planos SOLMER, en Fos sur Mer (Fra-
cia), y la empresa SICARTSA, en Lazaro Cardenas-Michoacan (México). Ambos proyectos
industriales fueron el objeto de multiples estudios en el momento de su construccion, lo que
vino a llenar un vacio pues no existian estudios sobre la empresa publica como campo de
analisis de la politica general del Estadc.'* Dichos estudios tuvieron por objeto analizar la
creacion, construccion y desarrofio de la empresa publica, rompiendo asi con el enfoque ma-
crosociclogico tradicional. La mayoria de estos trabajos se interesaron en los aspectos politi-
cos de la decisién y en realizar una evaluacion del impacto de la inversidn. Nuestra
investigacion se plantedé como una continuacién de dichos estudios a nivel de la produccion
y del funcionamiento interno de las empresas. El objetivo era estudiar cémo estaban funcio-
nando ambas empresas 10 afios después de su creacién, en un nuevo contexto econdmico
y politico, teniendo como interrogante principal las diferencias en fa evolucién del empleo
y de la produccidn {ver cuadro 1).

CUADRO 1

Evoiucion de la produccion y del empleoc en SOLMER y SICARTSA 1977-1983

SOLMER SICARTSA
Ado Produccion Empleo Produccién  Emplso
1977 2.785 263 7.270
1978 3.091 7.151 586 7.080
1979 2.566 6.886 646 7.137
1980 3.034 6.559 792 7.498
1981 2.979 6.176 04 7.623
1982 ' 2,784 6.209 869 7.457
1983 2.561 6.173 1.013 7.500

13 Un estudio actualmente en curso compara la organizacién de la industria de la construccion en
Argentina y Chile.

* N. Minello. Siderirgica Lézaro Cérdenas-Las Truchas, historia de una empresa. El Colegio de Mé-
xico, 1982, p. 7.



El propodsito de la comparacion no es evaluar una empresa respecto de la otra, pues en
términos de sus resultados ambas se encuentran en situacion de dependencia respacto a
la ayuda financiera que les brinda el Estado. Hemos descartado por lo tanto la cuestion do
Si estas empresas son mas 0 menos competitivas para comparar su funcionamiento interns
en dos niveles: la toma de decisiones y las formas de gestion de la fuerza de trabajo

Luego de situar la especificidad de este tipo de empresas, dependientes ce la tutela ¥
de la capacidad de inversién del Estado, anaiizamos el grado de autonomia de que dispone
el eguipo de direccidn, las condiciones en que se realiza la modernizacion tecnolégica y or-
ganizacional, las politicas de empleo y, por ultimo, definimos el tipo de reguiacién interna.
Al tratar cada uno de estos temas, se ha tenido en cuenta la posicion y el comportamients
de los principales actores, los organismos de tutela peor parte del Estado, ia direccién de ia
empresa y sus ejecutivos, las organizaciones sindicales y los trabajadores.

1. Cuando el Estado industrializa

SICARTSA y SOLMER son el resultado de la accién industrializadora del Estado. Conce-
bidos durante la fase de expansién econdémica y antes de la crisis del petréieo, ambas fabri-
cas fueron parte de un proyecto de pclo de desarrollo.' En este piano las dos situaciones
son equivalentes: el optimismo de la época y las proyecciones de demanda, justificaron pro-
yectos que quedaron rapidamente obsoletos, el efecto esperado en la region no se produjo.
las fases sucesivas previstas se interrumpieron.’®

'S Sobre el uso v el abuso de la nocion de “polo de desarrollo’” ver L. Martins. “*La notion de pdle
de développment ol comment un outil théorique devient un instrument de développment régional ™. Tra-
vaux et mémoires n® 35, CREDAL, IHEAL, Paris, 1984.

' B. Paillard. La damnation de Fos, Seuil, Paris, 1981.




a. Desarrollo y crisis de fos complegjos sidertrgicos

La idea de desarrollo industrial y portuario del golfo de Fos proviene, por una parte, de
los industriales marselleses que buscan descongesticnar el puerto de Marsella e impulsar
el desarrotlo industrial de la region, cuya actividad ecandmica se habia visto resentida por
la disminucion del comercio con Africa del Norte. Por otra parte, los grupos sidertirgicos bus-
caban una localizacion costera, unc de los cuales (el grupo de Wendel Sidelor) decide en
el afio 1969 implantarse en Fos. El proyecto de crear una zona industrial y portuaria recibe
su impuiso decisivo de parte del gobierno de G. Pompidou, gracias a la intervencion de la
DATAR, organismo estatal encargado dei ordenamiento del territorio. El proyecto y los traba-
jos en el puerto de Fos preceden a la instalacién de una planta de fabricacion de acero. La
iniciativa privada interviene en una primera fase, pero el proyecto es finalmente llevado a
cabo por el Estado Se preve un gasto total de 10 mil millones de francos.

- ; : B ' ; La produccién de la SOLMER comien-
SOLMER 4 SICARTSA proyectos za en Octubre de 1973, el laminador y el
Q1 TR TR SRR R T R Segundo alto horno operan desde 1974.
§ En 1984 comienza a funcionar una segun-
da planta de colada continua completa-
' complejo industrial mtegradd LU 1cnte automatica. SOLMER cuenta con
te;'mmas def fmpacto en sus una capacidad instalada de fabricacion
de 4.5 millones de toneladas de acero li-
R RS | quido; en 1980 la produccion aicanza los
3 millones de toneladas de acero, y en 1984 se fabrican 3 millones de toneladas de bobinas
de producto planc. El personal ocupado ese mismo aro era de 6.559 personas.

En la zona industrial de Fos se encuentran otras unidades de importancia que fabrican
aceros especiales (UgiFos}, oxigeno (Air Liquide), polietileno {ICl), petroquimica {PUK), cons-
trucciones metaiicas (CFEM), bencina sin plomo {ARCO), ademads de una refineria de petré-
leo (ESSO), vy un oleoducto (PLSE). La zona industrial de Fos estd subutilizada, desde la época
de su construccidn sélo una empresa vino a instalarse en la zona (ARCO). La actividad por-
tuaria es sin embargo importante: la caida del trafico de hidrocarburos fue compensada con
el desarrolic de la carga comercial (puerto para containers), el que alcanzé un trafico de 8,968
millones de toneladas en 1380.

‘no lograron formar siquiera un

La zona industrial de Fos ocupa a 9,200 personas. Las comunas préximas, que integran
Iz nueva zona aglomerada (SAN) ofrece 30,000 empleos. El crecimiento demogréfico de las
comunas de la microregién fue elevado durante la fase de construccién alcanzando las 150,000
personas en 1982; posteriormente, la poblacién comunal ha disminuido brutalmente en algu-
nas comunas obreras, en beneficio de comunas del interior, que ofrecen vivienda de tipo in-
dividual.

El desarrollo dei complejo Lazaro Cardenas-Las Truchas, esta por el contrario relaciona-
do desde sus origenes con el problema minero y sidertrgico. La actividad portuaria propia-
mente tal se desarrolla en forma tardia. La idea de construir una planta siderurgica es parte
de la estrategia nacionalista del general Lazaro Cérdenas, quien buscaba por una parte ase-
gurar &l control sobre los recursos mineros y, por otra parte, desarrollar la regién costera
de Michoacan. La implantacién de polos industriales {acero, petroquimica) en regiones mar-
ginadas de la vida econdmica y politica del pais, ha obedecido a objetivos geopoliticos, se
busca asi conciliar la politica sectorial con el desarrollo regional.

A fines de los afios cincuenta, se toman las primeras decisiones de inversién en la region
(presa hidroeléctrica), y se comienzan los estudios de factibilidad para construir una pianta
siderurgica. En el afo de 1969, se crea la empresa SITSA, pero la construccion es autoriza-
da por el presidente Echeverria hasta 1971. Los trabajos en el puerto, la construccion de
la pianta y de la nueva ciudad, comienzan en 1973. En 1974 se aprueba la construccion de
una segunda etapa, aumentando ta capacidad instalada a 3 millones de toneladas. La em-
presa comienza a funcionar el 4 de noviembre de 1976. En el estudio de factibilidad definiti-
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vo el costo estimado del proyecto era de 750 miliones de ddlares.’”” En 1976 el costo total
real de la planta ascendia a 980 millones de dolares;'® el esfuerzo global para el Estado me-
xicano se estima actuaimente en 1,750 millones.

Segun las estadisticas del seguro sccial (IMSS), las grandes empresas localizadas en el
municipio de Lazaro Cardenas ocupan a 12,078 personas, cifra a la que habria que sumarle
el empleo en los servicios y comercio. La poblacion de la region se estimaba en 1984 de
86,451 personas, se calcula que actualmente la poblacién ha sobrepasado los 100,000 habi-
tantes."®

A principio de los afios setenta, en una fase de crecimienio econdmico, los gobiernos de
ambos paises participaron en forma voluntarista en la creacién de un polo de desarrollo cuyo
eje fue la produccién de acero. Los grandes proyectos industriales del Estado se insertan
en estrategias globales muy similares: descentralizacién e integracién del territorio nacional,
maodernizacidn e impulso al desarrollo sectorial. La construccion de plantas siderdrgicas mo-
dernas en la zona costera fue motivada por la voluntad de liritar el déficit de acero y las
importaciones, pero los objetivos en los afios ochenta son menos comerciales y mas tecnolo-
gicos: ser competitivos a nivel internacional y modernizar la produccion en el sector. En el
caso francés la politica sectorial de modernizacion se convierte a partir de la crisis de 1975
en una estrategia de reconversion de regiones industriales y de reestructuracion del aparaio
productivo.

Ambos proyectos movilizan cuantiosos recursos financieros y humanos, y es el aparato
del Estado (Ministerio y empresas estatales) el que interviene directamente en la construc-
cion de las instalaciones portuarias, industriales y urbanas. El rol del Estado en esta fase
consiste en financiar el proyecto, seleccionar los equipos y las empresas que intervienen en
fa construccion, y crear los servicios necesarios para el funcionamiento del complejo. Le co-
rresponde a las diversas reparticiones de fa administracién publica intervenir en su sector
(obras publicas, salud, educacién, vivienda, etc.), lo gue provoca a menudo confusiones en
las responsabilidades respectivas y conflictos de intereses.? La falta de un jefe de proyecto
que unifique y coordine las intervenciones provoca retrasos y aumenta el costo del
proyecto.?

La fase de construccidon se detiene bruscamente en 1976. En SOLMER, ia produccién ha-
bia comenzado a disminuir el afio anterior como consecuencia de 1a caida de la demanda,
de paros en el alto horno y de conflictos laborales parciales. El segundo alto horno reanuda
su operacién en agosto de 1976, pero los objetivos de produccién han cambiado radicalmen-
te. El mismo afio 1976 estalla en Lazaro Cdrdenas la primera huelga de los trabajadores de
la construccion y, en agosto de 1977, pocos meses después de alumbrado el alto horno, se
produce una huelga prolongada en la pilanta.

En términos del impacto en 1a regién, ninguno de los dos proyectos se convertira en un
polo de desarrolio ni alcanzara siquiera a formar un complejo industrial integrado.? Los em-
pleos industriales son insuficientes para una poblacion superior a las cien mil personas, por

17 Estudio realizado por SICARTSA con la asesoria de ia British Steel Corporation y revisado por el
Banco Mundial y el BID.

'8 Seglin declaraciones del ex-director de la empresa Adolfo Oribe Alba, en O. Minello, op. cit., p. 303.

19 La municipalidad de Lazarc Cardenas incluye 13 localidades. Sobre el mercado de trabajo local
y las estimaciones de poblacion, ver nuestro informe, Espace industriel, espace social, Groupe de So-
ciologie du Travail, 1987.

20 yer Paillard, op. cit. D. Hiernaux Politiques de,développment et gestion de I'espace au Mexique,
thése 3ame cycle, IHEAL, Université Paris Ill, 1984, y F. Gama. “‘La participacion del Estado en el pro-
vecto. . ."” en Las Truchas, acero y sociedad en México, . Zapata et al., El Colegio de Méexico, 1978,

21 M. T. Rodriguez “*Aspectos econdmicos del proyecto”, en Zapata, op. cit.

2 Tuppen J. N. ""The port-industriai complex of Fos: a regional growth center?’’ en Hoyle B. y Hi-
lling D. Seaport systams and spatial change, J. Wiley & Sons, 1984.




i

lo que se asiste a un desarrollo de los servicios. En Fos los servicios estdn mas relacionados
con la actividad productiva {subcontratacion), en Lazaro Cardenas prolifera el empleo informal.
Con la crisis y la cafda de la demanda de dcero, el polo de desarrollo de Fos se ‘“‘conge-
la”, las inversiones se detienen en el afio de 1975, y se cancelan los proyectos de expansion
de la SOLMER. "El shock petrolero se encargé de enterrar el proyecto de Fos como puerto
europeo del Sur”.?* £n Lazaro Cardenas los efectos de la crisis son menos claros: si bien
se atrasa la construccién de la segunda etapa, continuan las inversiones en el puerto y la
llegada de nuevas empresas. El auge provocadoe por la actividad petrolera permitira que el
Estado siga realizando importantes inversiones; ia crisis se posterga para mas tarde.

b. La politica sectorial

* El contexto econdmico y politico en gue deben operar ambas empresas es muy similar,
pues son tributarias de la intervencion estatal en el sector. Aunque en el caso francés es
un grupo privado el que construye, el mentaje financiero de la operacidn se obtiene gracias
al Estado. La importancia del pasivo de |a empresa es tal que en 1978 e! Estado pasa a to-
mar una participacion mayoritaria en el capital.’ Desde el primer afo de funcionamiento am-
bas empresas han operado gracias a un aporte financiero importante del Estado, de manera
gue éste participa en todas las decisiones de importancia. El rol de la burocracia politica que
ocupa los puestos de decisioén en el Estado es por lo tanto central para comprender el tipo
de problemas que deben enfrentar los diferentes actores de la empresa. La decisién de con-
tinuar o suspender [a segunda etapa de SICARTSA obedece ciertamente a consideraciones
de tipo financiero, pero también se explica por la rotacién de dirigentes en el sistema politico
de decision.

No es posible comprender Ia relacion que se establece entre el Estado y las empresas
publicas a partir de la crisis mundial del acero sin hacer referencia a las orientaciones de
la politica sectorial. En Francia, el Estado comienza a intervenir después de la segunda gue-
rra mundial limitando los precios de venta en el mercado nacional para permitir el desarroflo
industrial, aungue le deja amplia autonomia a las empresas en materia de pglitica industrial.
Entre 1966 y 1970, el Plan Profesionat canalizé recursos plblicos para la modernizacion de

23 paillard, op. cit.
24 La nacionalizecion de fa siderurgia no se hara efectiva hasta el afio 1981.



Ia siderurgia mediante préstamos de 2,417 mil millones de francos. A partir de 1970, en un
contexto de crecimiento, se inicia un ambicioso programa de expansién de |a capacidad de
produccion para pasar a 35.6 millones de toneladas. Este programa incluye la ampliacion
de la planta de Dunkerque en el norte y la construccion de SOLMER en el sur. Pero a partir
de 1975 los grupos financieros comienzan a retirarse del sector (de Wendel, Paribas, Empain-
Schneider) porque lo consideran poco rentable. Para evitar una catastrofe en el plano indus-
trial y social, el Estado debe intervenir ya no solo mediante apoyo financiero, sino también
en la organizacién y en la administracién de la industria.2®

. La politica sectorial sufre cambios a raiz
SICART$A es cre' _da" or. el de la modificacién de las relaciones politi-
: cas en ta coalicién de gobierno, Paillard
(1977) afirma que con la llegada al poder
AR de Giscard d’Estaing se refuerzan los gru-
pb[;t:ca._A irerencia U8 pos financieros y pierden terreno los grupos
1 55 7. 8L industriales, lo que conduce a un cambio
B en la definicion de prioridades de inversion.
La Camara Sindical del Acero estima en 14
Pineioniy: E mil millones de francos las pérdidas del
sector entre 1975 y 1978 EI Estado continga entregando una ayuda financiera importante, pero
la situacion de quiebra es de tal magnitud que pese a la orientacion liberal del gobierno de R.
Barre, la siderurgia es estatizada en 1978 mediante un control indirecto ejercido a través de los
organismos financieros que adqguieren el capital de los grupos sidertrgicos. Se afirma sin em-
bargo, que las empresas son auténomas y responsables de su propia gestion.

Desde 1981, la Comunidad Econémica Europea (CEE) exige que la ayuda financiera se
otorgue a condicion de que las empresas se modernicen y reduzcan sus capacidades de pro-
duccion en vistas a suprimir totaimente la ayuda pablica. Toda nueva inversion debe ser auto-
rizada por la CEE, quien fija cuotas tiimestrales de produccion por cada producto, se establece
ademas precios minimos. Como consecuencia de la caida de la demanda y de las condicio-
nes impuestas por la CEE, la siderurgia francesa enira en una fase de recesidn abierta: la
produccion de acero bruto pasa de 27 millones de toneladas en 1974 a 18 millones en 1985;
el empleo total del sector siderurgico pasa de 157,629 personas en 1974, a 76,114 en 1985;
segln las estadisticas de la camara sindical. En 1981 interviene {a nacionalizacién sin que
se modifique sustancialmente la relacion de las empresas con el Estado, el cual continua
autorizando la disminucion del personai y exigiendo que las empresas logren autofinanciarse.

nombra

La politica sectorial en el caso de México esta atravesada por el conflicto entre la siderur-
gia privada y la siderurgia estatal. Las empresas privadas (HYLSA, TAMSA) siempre vieron
con malos o0jos ta llegada de empresas concurrentes {SICARTSA), pero el déficit de la pro-
duccion para el mercado interno era suficientemente importante para que los conflictos se
mantuvieran latentes. El gobierno comienza a desarrollar una politica para el sector en 1972
con la creacion de la Comisidn Coordinadora de la Industria Siderlrgica.

La creacion de SIDERMEX en 1978 tuvo como objetivo desarrollar la especializacion pro-
ductiva, evitar la competencia entre empresas nacionales mediante una politica unificada de
precios, y aprovechar las ventajas de una comercializacion centralizada. El Estado pasa asi
a controtar el 60% de la capacidad instalada de produccién de acero del pais, y plantea obje-
tivos de produccién en el marco de una estrategia de planeacion a largo plazo. Veremos mas
adelante como esta corporatizacion de la relacién Estado-empresas publicas, no logré modi-
ficar la dindmica propia de cada empresa e introdujo mas trabas a la gestién de las mismas.

25 p, Zarifian, La politique industrieile dans la sidérurgie francaise de 1977 & 1983 te jeu de I’échec,
en Cahiers du CRAMSI, n® 9, 1984,




El pasivo de las empresas paraestatales-y ei costo en divisas de la construccion de la segun-
da fase de SICARTSA plantean actuaimente el problema gue ¢conocio la siderurgia francesa
en el periodo de 1977-78, en el sentido de establecer limites a la ayuda financiera del Estado.

En conclusion se puede decir que la evolucién del mercado mundial de acero obligé a
revisar radicaimente los objetivos de aumento de la capacidad de produccién que dieron ori-
gen ala construccion de nuevas plantas a principios de los afios setenta. En Francia, la rees-
tructuracion del aparato productivo en respuesta a la crisis condujo a la modernizacién det
proceso de produccién y at cierre de plantas vetustas, proceso que atn no ha terminado.
En México, la posibilidad de cerrar plantas se comienza a discutir junto con otras alternati-
vas, como por ejemplo la venta de paraestatales.a capitales extranjeros.

¢+ Qué responsabilidad tienen los gobiernos del fracaso relativo de los proyectos de polos
de desarrolio tanto en el puerto de Fos como en Lazaro Cardenas? ;Los resultados habrian
sido mejores si hubieran sido llevados a ¢cabo por el sector privado? ;La inversion realizada
pudo ser mas aprovechada? Existen muchos factores que impiden dar una respuesta con-
clayente a estas interrogantes. En primer lugar, esta el cambio de coyuntura en la economia
mundial a raiz de la crisis de la energia de 1974. Si este cambio de situacion penalizé a los
paises industrializados y favorecid a los paises productores de petréieo, la restructuracion
de la economia mundial terminé por afectar'a unos y a otros; los proyectos ‘que se concibie-
ron en una fase de crecimiento sostenido tuvieron que detenerse bruscamente. En segundo
lugar, el monto de la inversién necesaria para construir una planta siderurgica, una zona in-
dustrial, un puerto y la infraestructura urbana necesaria no los podia asumir una empresa
0 un grupo de empresas privadas. Por Ultimo, es indudable que las deficiencias de la politica
sectorial podrian haberse evitado, las ambiciones politicas contribuyeron a sobredimensio-
nar los proyectos, y el exceso de centralizacion impidié que las plantas pudieran reaccionar
debidamente a la evolucién del mercado.

A pesar de las diferencias en la historia econémica y politica de ambos paises, vemos
que el Estado actué en forma similar y cometié los mismos errores de célculo en la concep-
cion del proyecto. $En qué medida los frenos externos {(econdmicos) que se impusieron a
la accion voluntarista del Estado continuan operando, y en qué forma? ;Como intervienen
las autoridades politicas en la gestion cotidiana de las empresas?

Si bien en el caso francés hay centralizacién de decisiones estratégicas, existia una tradi-
cién y una experiencia de gestion propia del sector privado; en cambio, SICARTSA fue crea-
da por el Estado y sus dirigentes fueron nombradoes por la burocracia politica. Enseguida,
la centralizacion de decisiones vino entonces a agravar el control burocratico dei funciona-
miento de la empresa.

2. El sistema de decisiones: entre la gestion politica y la gestion técnica

En Francia, el tema de la eficacia en la gestién de las empresas estatales ha estado en
el centro del debate politico desde la instauracion de la V Republica, debate que se renueva
en periodos de elecciones. Durante los primeros afios del gobierno socialista, una de las ma-
yores criticas de la derecha fue el exceso de intervencion del Estado en la economia, y su
proposicién era la de privatizar a las empresas publicas para que éstas recuperaran el dina-

. mismo caracteristico del sector privado. En México, la discusion sobre las formas de encarar
ol problema de la deuda incluye el tema polémico de la competitividad del sector paraesta-
tal.?® No es posible realizar una evaluacién de la eficacia de la empresa publica sin entrar
en el debate de ta rentabilidad social versus la rentabilidad econémica, pero un mejor cono-
cimiento del contexto institucional en que se encuentran constituye un elemento para dicha
discusidn. El material recogido en la investigacién permite apreciar en qué medida el contex-

26 Ver la nueva coleccidn de la revista Empresa Publica, CIDE, México, 1986.



to politico de la toma de decisiones dificulta o favorece la formulacidn de una estrategia in-
dustrial a nivel de las unidades productivas.

Los problemas de |a siderurgia estatal han sido siempre tratados al mas aito nivel por con-
siderarsele una industria estratégica, y en razon de su costo para el Estado. Durante el go-
bierno socialista las decisiones se preparaban en el Ministerio de la industria (DIMM) el que
se mantenia en estrecho contacto con los directores de empresas para la definicion de los
contratos que el Estado pasaba con cada empresa en materia de produccién, empleo, g in-
versiones. Desde el nombramiento de una misidn especial confiada a Jean Gandois en abril
de 19886, el problema de la siderurgia depende directamente dei Primer Ministro. El Ministe-
rio de Economia y Finanzas no interviene en el detalle de las decisiones, pero ejerce un con-
trol sobre el presupuesto y los gastos. Por su parte, el Ministerio de Asuntos Sociales autoriza
los desp|dos colectivos, la Jubllacnon anticipada y las transferencias de personal.?

La politica sectoriai y el rol de cada plan-
ta son definidos por el gobierno, guien tra-
28 baja con las proposiciones hechas por cada
| empresa y por los grupos de trabajo que
b se crean para ese efecto; luego le corres-

s N SR ponde a cada empresa llevar a cabo la
implememamon de Ias demsnones La dependenma respecto de las autoridades de gobierno
es total en lo que respecta a los cbjetivos de produccion, las inversiones y fa disminucion de
personal. El margen de maniobra de la empresa esta limitado principaimente por el monto
del presupuesto global acordado.

La SOLMER no es una empresa sino una planta de la cooperativa formada por los grupos
USINOR y SACILCR, cada uno de los cuales aporta un 50% del capital. Por esta razén es
dirigida por un director adjunto, cuyas atribuciones son equivalentes a las de un jefe de plan-
ta. A pesar de la dependencia en que se encuentra respecto del gobierno para la definicion
de objetivos de produccidn e inversiones mayores, fa direccién de la SOLMER tiene amplia
autonomia en lo que respecta a la administracion de la empresa. Es asi como desde 1980
se ha desarrollado un programa de modernizacién y automatizacién de la produccion y de
la gestion, y se ha experimentadc una nueva politica soctal y de gestion de la mano de obra.

SICARTSA también se encuentra en situacion de dependencia respecto de las autorida-
des de gobierno. La Reforma Administrativa de 1986 introdujo la organizacidn de la adminis-
tracion central por sectores, dando a los ministerios (secretarias) un rot de coordinacion de
las empresas publicas y paraestatales que antes estaban dispersas. La siderurgia depende
actualmente de la Secretaria de Comercio (SECOF}), y de la Secretaria de Energia, Minas
e Industria Paraestatal (SEMIP). El rol de SECOFI se ejerce a nivel de la comercializacién
y la fijacion de precios. Hasta la fecha, la politica de SECOF! ha sido ia de limitar el aumento
de precio a los productos siderurgicos sin tener en cuenta los problemas financieros de ias
empresas. La SEMIP ejerce su tutela a través de la Direccidn General de Siderurgia, quien
realiza el diagnéstico y fija los objetivos.

Si, en el caso francés se puede hablar de una continuidad en la politica sectorial a pesar
del cambio pelitico, a nivel del Gobierno en México, el cambio de presidente provoca una
ruptura en la politica adoptada y un cuestionamiento de las decisiones tomadas en el sexe-
nio anterior. Por otra parte, la rotacién de personal en el aparato estatal impide una acumula-
cidn de experiencia, no solo técnica sinc también en el trato con los ejecutivos de las empresas.

La relacion entre los ministerios y las sidertrgicas paraestatales no se realiza directamen-
te, sino por intermedio de SIDERMEX, estructura corporativa que centraliza la gestion de

27 C. Durand. Stratégies industrielies et politiques d’empioi tome 1, Paris, Groupe de Sociologie du
Travail, 1984,




las empresas publicas del sector (SICARTSA, AHMSA, FUNDIDORA MONTERREY). La or-
ganizacién del holding incluye la direccién general, la contraloria y seis direcciones corpora-
tivas (Administracion y Relaciones Publicas, Juridica y Relaciones Industriales,
Comercializacidn, Operaciones, Finanzas, Planificacion y Presupuesto). El organigrama re-
fleja la importancia que el gobierno oforga a la estructura corporativa y su intencién de asu-
mir las funciones que hasta la fecha eran manejadas a nivel de cada empresa. La importancia
econémica del grupo SIDERMEX va mas alla de un simple control administrativo: el holding
llegd a controlar alrededor de 70 empresas, controlaba el 60% de las ventas del sector y 70%
de la mano de obra. La importancia del holding se mide también por su pasivo: en 1986 las
tres empresas sideriirgicas paraestatales tenian un pasivo de 660,000 millones de pesos.?®

El peso gue representa la estructura corporativa y ias trabas que impone Ia tutela de la
burocracia estatal sobre la gestion de SICARTSA se pueden apreciar a través del examen
del proceso de elaboracién del presupuesto. Para efectos de aprobar el presupuesto anuai,
SICARTSA depende de SIDERMEX v de las Secretarias de Industria, Hacienda y Presupuesto
(SEMIP, SHCP, SPP). El procedimiento es el siguiente: cada gerencia de la empresa define
sus necesidades, a partir de las cuales el director adjunto elabora el presupuesto de base;
el presupuesto es enviado a SIDERMEX, quien lo estudia y lo remite a la SEMIP; SEMIP
lo integra al presupuesto del sector industrial y lo envia a un nivel superior, es decir, a la
SPP. La decision final esta en manos de los funcionarios de la SPP (ellos no disponen de
los equipos técnicos necesarios para seguir en forma sistematica la situacion del sector), tos
cuales deciden junto con el Presidente. En otros términos, la decision final es politica.

Si bien este proceso no es propio a la siderurgia, la toma de decisiones en las siderlrgi-
cas paraestatales se vié complicada estos ultimos afos por la presencia del holding. Se esti-
ma actualmente que la misién que se confié a SIDERMEX fue desvirtuada, pues en lugar
de aliviar a las empresas en su gestion contribuyd a ampliar los vicios de la burocracia pubti-
ca. Segun el llamado “reporte Hiriart”,? el holdig no se limité a ejercer funciones corporati-
vas sino que intervino en el funcionamiento de las empresas, provocando la aparicién de una
macroestructura que esta lejos de'representar un apcyo a la gestién de las empresas.

Los funcionarios de SICARTSA viven muy mal la intervencién de SIDERMEX en detalles
de la actividad de la empresa, incluso en la seleccién y promocién del personal. Como orga-
nismo técnico, SIDERMEX no logré establecer un sistema centralizade de informacion para
facilitar la planificacién, ic que contribuyé a la confusion general. Segun el informe citado
“las decisiones que se tomaron relativas a la expansion en el sector del acerc eran contra-
dictorias con las recomendaciones del propio sector publico™.

Estas criticas se amplifican en un momento en que gana terreno la corriente necliberal
que propone el desmantelamiento dei sector publico. Resultado de este debate ha sido la
reduccion de funciones del corporativo, la venta de un gran numero de empresas cuya activi-
dad era secundaria en relacién con la mision del organismo, y la fusién o transferencia de
filiales. En 1986 se decide volver a descentralizar algunas funciones: la compra de materia-
les y la comercializacién. Esta iniciativa es muy bien acogida en SICARTSA, pues permite

_hacer valer las ventajas de ia empresa. Es el caso, por ejemplo, de los préstamos que puede

solicitar una empresa cosiderada sana y que eran rechazados debido a la enorme deuda de
SIDERMEX.

Los ejecutivos de SICARTSA estiman que la fijacién de precios internos y ta centraliza-
.cion de la comercializacién perjudicé a los intereses de la empresa, pues los precios nc se
revalorizaron en funcién de la inflacidn y la practica de precios bajos a la exportacion ha dis-
minuido los recursos propios de la empresa, que es la que esta en mejores condiciones para
expartar. En 1977, cerca de un tercio de ia produccién era exportada, pere luego las exporta-

28 £| Financiero, Octubre 1986.

29 Estudio confiado por el Presidente de la Republica al ingeniero Fernando Hiriart y entregado en
noviembre 1985 bajo et titulo “‘La industria siderurgica integrada: recomendaciones de accién’.



ciones disminuyeron en favor de un abastecimiento del mercado interno. A partir de 1983,
las exportaciones retornan, perc la demanda a nivel mundial encuentra serias limitaciones
debido, por una parte, a proteccionismos de los gobiernocs, como los Estados Unidos, que
llegan a acusar a México de practicas de dumping y, por otra parte, a la competencia de
aceros de mejor calidad (NotiAcero, 1986).

La relacion empresa-Estado esta dominada en las dos situaciones por ef peso de la varia-
bie financiera, en cuanto que las decisiones estratégicas (presupuesto, inversiones) son de-
cididas al mas alto nivel. En el caso de SICARTSA, esta situacién se ve agravada por el arbitraje
politico a que son sometidas las decisiones operacionales. La interferencia de la estructura
corporativallegaba a afectar el funcionamiento internc. Como lo expresa un ingeniero de SI-
CARTSA: “El director es un simple jefe de planta y por eso no se le puede responsabilizar:
le administran las ventas, le acuerdan un presupuesto irrisorio, le deciden los aumenios de
salarios; no sacamos nada con planificar y hacer estimaciones pues recibimos sumas insig-
nificantes. En buenas cuentas nuestro Gerente de Finanzas es un simple contador, se limita
a pagar las facturas a los proveedores’ .3

La incidencia de la coyuntura politica es quizas mas evidente y explicita en México, donde
las decisiones no sélo cambian de un sexenio a otro (comoe fue la decisién de suspender la
segunda fase de SICARTSA), sino en el curso de una misma administracién al acercarse
el periodo electoral. En cambio en SOLMER, la llegada al poder de los socialistas, {a nacio-
nalizacion, y luego la vuelta de la derecha al gobierno no han alterado la relacién dei gobier-
no con la empresa. La tutela que el Ministerio de la Industria ejerce sobre SOLMER
corresponde mas a los imperativos impuestos por la CEE, que a decisiones de politica eco-
ndmica. En este sentido se puede decir que SICARTSA esta sometida a una gestién mas
politica gue técnica.

30 Bizberg. La accién obrera en Las Truchas, Ei Colegio de México. 1982.



3. Modernizacion tecnologica y cambio organizacional

+Como han respondido las plantas siderlrgicas estatales al desafio de la crisis mundial
del acero? ;En qué medida el contexto politico en que operan y la intefvencion de la burocra-
cia estatal ha tenido efectos en la organizacidn interna de ia empresa? Es en este nivel don-
de se pueden apreciar ias mayores diferencias entre las plantas estudiadas.

Las formas que adopta la gestion de una empresa provienen en parte del origen y las ca-
racteristicas del equipo dirigente y en parte de las exigencias que les imponga la gestion del
capital. En ambos casos, las fabricas se pusieron en funcionamiento gracias a la experiencia
de los ejecutivos que venian de otras siderrgicas del pais. Una gran parte de los ejecutivos
de la SOLMER y de sus mandos medios fue traido de otras empresas del grupo SACILOR,
en particular de la regién de Lorena, que luego fue la méas afectada por el cierre de fabricas.
En el caso de SICARTSA, traténdose de una empresa hueva, no se pudo transferir directa-
mente el personal de otras plantas. Sin embargo, hubo grupos de ingenieros y cuadros de
una misma regién (Pefia Colorada) que llegaron a SICARTSA al cambiar el equipo de direccion.

El origen de ingenieros y cuadros dirigentes tiene importancia para comprender los méto-
dos de gestién aplicados y sus efectos. Durante la construccion de SICARTSA, y hasta la
huelga de 1977, la direccién aplicé una politica de entendimiento-con el sindicato, lo que se
ha interpretado como el resultado de la inspiracién cardenista de sus dirigentes.® Mas ade-
lante, la falta de recursos econdmicos y la urgencia de hacer funcionar la planta condujeron
a una actitud mas intransigente y a una politica mds represiva. La planificacién de los recur-
s0s humanos que caracterizd la fase de construccion es completamente abandonada, [a gestion
se vuelve mds pragmatica, las relaciones industriales se defiren mas bien coma respuesta
a la presencia de un sindicato fuerte y combativo que como una estrategia planificada de
control social. Hay que sefialar ademas, gue la planta SICARTSA ha contado con 6 directo-
res de Relaciones Industriales, lo que sumado a los cambios de director adjunto hace aun
mas dificil la continuidad en las formas de gestion.

En el caso de SOLMER, el director, los ingenjeros y los mandos medios, llegaron con la
experiencia de haber trabajado en la misma empresa (SCLLAC), lo que les dié ademas de
una base comun, la posibilidad de poder adaptar ios mismog métodos de gestion al nuevo
contexto. Cabe recordar que, para aquellos trabajadores transferidos a Fos, la SOLMER era
una solucién en un momento en que el grupo anunciaba la supresion de 10,000 puestos de
trabajo en la Lorena. El desafio que encontrd la empresa en el plano social, a raiz del confiicto
de 1979, y en el plano técnico, la convirtieron répidamente en el terreno de experimentacion
de métodos manageriales y de produccion, que luego serian aplicados en el resto de la in-
dustria metalargica.

Durante los primeros afios de funcionamiento, la direccion de SOLMER aplica métodos
tradicionales de gestidn: e! ejercicio de la autoridad se basa en una estructura piramidal cu-
yo vértice es, el director adjunto; la organizacion de la produccién esta basada en departa-
mentos, talleres y servicios donde el rol del capataz es fundamental. Es el capataz, de origen
obrero, el que asegura la calidad y cantidad de trabajo realizado. La introduccion de proce-
sos automatizados en todas las areas de la empresa, inciuso en el mantenimiento, lleva pos-
teriormente a un cambio en la estructura de poder de la empresa y a una redefinicién del
rol de los mandos medios. '

El programa de modernizacién de la eémpresa se basa en un plan director elaborado por
los ingenieros y cuadros de la empresa que plantea objetivos técnicos, econémicos y socia-
les. A partir de 1980, la empresa aplica una estrategia que incluye: el aumento de la capaci-
dad de produccion y de la utilizacion de las instalaciones, la automatizacion del proceso
productivo buscando limitar los quiebres en la circulacién del producto, y mejorar tanto la
calidad como la organizacién del trabajo. Consecuencia inmediata de este programa es la

31Declaraciones del gerente de planificacion, febrero 1986.
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disminucion del numero de obreros, la intensificacién del trabajo, la préctica frecuente de
la polivalencia que permite utilizar al trabajadci en varios puestos diferentes, y la descentrali-
zacién de las tareas de mantenimiento. Ei éxito de esta estrategia se manifiesta en los resul-
tados de la empresa, pero como veremos en el capitulo siguiente, es particularmente eficaz
para reducir la conflictualidad.

En 1984 comienza a funcionar una segunda colada continua completamente automatiza-

da, la computarizacion se extiende a las tareas de mantenimiento y a la gestion. El proceso
de produccion es cada vez mds orientado al mercado, asegurando un flujo continuo en todas
las fases. Se programa la produccién en funcién de los pedidos, los stocks se organizan en
funcién de la carga de trabajo, se optimiza la circulacién def producto. La computacion se apti-
ca al control de la produccion, a la gestidn de stocks, a la gestion del persenal, a la contabili-
dad, y al estudio del proceso siderurgico.
1 En esta fase de automatizacién generalizada, la organizacion del trabajo ya no puede re-
: posar en la autoridad del antiguo capataz, cuya autoridad se basaba mas en la antigiedad
y en la experiencia que habia adquirido como obrero, que en los estudios. La organizacion
de los talleres se modifica con la llegada de una nueva categoria de persenal: los téenicos
: iovenes con formacién superior. La introduccién de la computacién provoca un quiebre en
la definicién de fronteras entre funciones: desaparecen tareas que se justificaban cuando
el flujo de produccién era discontinuo y se desarrolla una estrecha cooperacion entre los ser-
vicios. Los técnicos jévenes comienzan a desplazar a los antiguos capataces y se generaliza
el trabajo en equipo.3?

CUADRO 2

Evolucicn de! empleo en SOLMER por categoria ocupacional
{al 31 de diciembre)

1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985

Cuadros 249 237 226 228 230 219 234

Administrativos 940 890 840 866 854 B46

Técnicos 1 266 1264 1258 1401 1472 1514 4 539*
Capataces 1021 984 208 889 953 974

Especiales 1122 1098 1036 1137 1177 1216

Obreros 2289 2190 1908 1688 1487 1 406 1281

Empleo total 6 887 6 663 6176 6 209 6173 6175 6 054

Fuente: Balance social y Ejercicio 1985.

) Total categoria ETAM, administrativos, t8chicos, capataces y especiales.

Las innovaciones introducidas a nivel técnico y las nuevas formas de organizacion del tra-
bajo se traducen en un cambio, en la composicién interna de la fuerza de trabajo. La reduc-
cién de personal se opera en ciertas categorias como los obreros, al mismo tiempo que
aumenta el nimero de técnicos y de obreros especiales (ver cuadro 2).

Muy diferente es la historia de SICARTSA desde el punto de vista de la tecnologia y de
la organizacién del trabajo. Recordemos que la construccion de la siderurgica se realiza en
una regién completamente desierta desde el punto de vista no solo industrial sino econdmico
en general’ en la zona solo se practicaba la agricultura {copra y frutales), no habia centros

32 H. Fossati, G. Said. "Evolution technologique et restructuration industrielle: ’enjeu d’une forma-
tion, les détenteurs dan BTS DUT & Solmer’’, LEST, Aix-en-Provence, 1983.




urbanos de mediana importancia, ia regién practicamente estaba aislada del resto del pais
y desprovista de los servicios basicos. Los primeros afios de funcionamiento representaron
un verdadero desafio para los directives: se trataba de echar a andar equipos desconocidos,
crear una légica organizacional qué hiciera posible el trabajo colectivo de 7000 personas,
y al mismo tiempo preocuparse de gue existieran los servicios de apoyo externos. Como lo
expresan los ingenieros més antiguos: “lo que dominaba nuestra preocupacion era ver fluir
el arrabio”.

Una vez acabada la puesta en marcha
y terminada la curva de aprendizaje ca-
racteristica de este tipo de instalaciones,
[ se inicia una segunda etapa que busca
B responder a la principal exigencia prove-
niente de la burocracia politica: aumentar
fl 1a produccion. La organizacién interna tra-
b e cuce esta preocupacion: la empresa esta
orgamzada en areas o super;ntendenmas que constituyen verdaderos “feudos’’; la autoridad
reside en ¢l director adjuntc y en los superintendentes de area. Las fronteras son claras en-
tre las areas vy los servicios de apoyo: los superintendentes toman las decisiones en su area
respectiva no aceptan facilmente la intromisién de los servicios de apoyo. Los mismos supe-
rintendentes decfaran no haber tenido, hasta hace algunos meses, otra preocupacion que la
de aumentar el producto. Las preocupaciones de orden glcbal relativas al personal y a la pro-
ductividad de la planta comienzan solo recientemente a retener la atencion.

En SICARTSA Ia modernizacion del proceso productivo y de la gestion de la produccion
no se ha planteado como meta. La preocupacién principal de ios ingenieros de la empresa
es mejorar el rendimiento de los equipos y utilizar en forma dptima las materias primas. En
este nivel se producse un intercambio entre las diferentes siderurgicas paraestatales, cuyos
ingenieros participan en comisiones de aumento de productividad organizadas por SIDER-
MEX. Por ejernplo, con el fin de disminuir el gasto en divisas, SICARTSA logré mejorar consi-
derablemente la tasa de utilizacién del coke. La modernizacion del proceso productivo ne
ha sido planteada e incluso se descuidé en la fase inicial.® £n efecto, los equipos compra-
dos en 1973, incluian calculadores, pero éstos no fueron utilizados. Las razones de este aban-
dono son por una parte, la dificultad de adaptacion de sistemas originados en el extranjero,
para lcs cuales no existia en esa época personal preparado y, por otro lado, el hecho ya se-
Aalado de que 1a modernizacion no figuraba entre las demandas provenientes del Estado
{como lo fue en el caso SCLMER).

En 1984 se comenzd a implementar un Plan Integral de Productividad que permite reali-
zar una evaluacion de cada servicic en funcién de varios criterios (produccién en volumen,
rendimientos técnicos, productividad laboral, costos de produccién, calidad del productoe, cli-
ma laboral, seguridad, eic.). Cada servicio recibe un puntaje, lo gue permite al director argu-
mentar en el caso de tomar decisiones que afecten al servicio. Existe también un Plan de
Capacitacion del personal administrative y técnico que fue elaborado por la gerencia de Re-
iaciones Industriales. Las proposiciocnes contenidas en dicho Plan fueron aplicadas muy par-
cialmente, en razon de la importacia de los recortes presupuestarios gue ha sufrido la empresa,
y de una comunicacidn no siempre facil entre este servicio y los superintendentes de pro-
duccidn.

Se puede concluir entonces que SICARTSA no ha vivido todavia un proceso de moderni-
zacion equivalente al de SOLMER y que por lo tanto, no hay grandes modificaciones en ia
organizacion del trabajo, ni en la composicién de la fuerza de trabajo (ver cuadro 1). Hay

3 Asi lo reconocia el director de Operaciones de ia planta en Febrero 1986.



sin embargo, signos de que la nueva relacion que se busca introducir con el Estado, i.e. 1a
descentralizacién de funciones hagia las empresas y la reduccién de la importancia del hol-
ding, llevard a una relativa modificacion de la estructura interna. En 1986 se eliminan las Su-
perintendencias, las que se denominan en adelante Geramcias; se crea la Gerencia de
Planificacidon y se nombra en este cargo al que fuera superintendente de mantenimiento. En
el contexto de una redefinicion de ias relaciones de la empresa con su holding, se solicité
un estudio en vistas a reorganizar a la empresa e introducir la automatizacion de la adminis-
tracidon. La relativa “estabilidad” en que ha vivido SICARTSA, desde el punto de vista de
su organizacion y del numerc de trabajadores, podria haber liegado a su fin si se aplican
las recomendaciones emanadas de este estudio y dei informe Hiriart.

A la pregunta inicial de como han respondido las siderurgias estataies a la crisis del mer-
cado del acero, podemos decir gue si bien los problemas planteados han sido similares (con-
flictos laborales duros y de larga duracion, caida de la demanda, reduccién del apoyo financiero
por parte del Estado), las respuestas son muy diferentes. En un caso (SOLMER,) ias dificulta-
des econdmicas y sociales llevaron a una reorganizacion de la empresa en base a la automa-
tizacién; y en el otro caso, (SICARTSA) la busqueda de mayores rendimientos no ha tocado
por el momento la organizacién de la empresa. Esta situacién se debe en parte a que Si-
CARTSA se encontraba en situacion de total dependencia respecto del holding y en parte
al hecho que siempre se ha pensado esta planta en funcion de lo que sera su segunda fase.
En la fabrica actualmente en construccién se introdujo una innovacidn tecnolégica de impor-
tancia (ia reduccion directa) y el proceso productivo se hara en forma autematizada. En el
caso de Fos, el proyecto se detuvo y no se contemplan nuevas instalaciones en siderurgia
en todo el pais, razon por la cual, la modernizacién se orientd hacia las plantas existentes.




4. Management particips fivo vs. control autoritario-

Este andlisis no seria ¢ »mpleto si no presentaramos las empresas estudiadas desde el
punto de vista de las relac ones laborales. Nos interesa aqui examinar las principales dife-
rencias en las formas de ¢ 3stién de la fuerza de trabajo, y por otra parte establecer en qué
medida el contexto institu:ional y el sistema de decisiones explican dichas diferencias.

Las relaciones sociales 2n la empresa expresan la forma en que se ha resuelto la oposi-
cion de intereses entre capital y trabajo. En las empresas estatales, la direccién representa
al Estado y en esa medida se puede decir que la correlacidn de fuerzas que se establece
entre los trabajadores y la direccién se da en un contexto politico. El resultado del juego de

ncias y de presiones entre los actores que participan en el sistema de relaciones profe-
38, puedé ser analizado a tres niveles:

——la regularizacion juridica de las relaciones laborales (contrato colectivo)
—Ia politica de emplec
—la politica social

Cada empresa desarrolia un sistema particular de relaciones laborales, el que se inspira
en la legislacién social de cada pais y en una particular tradicién empresarial. La personali-
dad de los ejecufivos, y en particular del director de la empresa, le imprime un estilo a la
forma en que se administra el personal. Las rupturas que se producen y el cambio en la ges-
tion de la fuerza de trabajo se explican en parte por la renovacién de cuadros directivos y
en parte por la presion de fuerzas externas, principalmente politicas.

a. Contrato colective

Desde el punto de vista de los derechos laborales, los trabajadores de SOLMER y de
SICARTSA se encuentran en una situacion privilegiada, pues cuentan con la proteccién
de un contrato colectivo. En términas legales, ambos contratos incluyen derechos basi-
cos, como la proteccion contra el despido, vacaciones, pensidn de invalidez, etc. Sin em-
bargo, el poder del sindicato para intervenir en la gestién misma del personal es mayor
en la siderdrgica mexicana; esto se debe a la relacidén politica que tiene el movimiento
obrero mexicano con el partido de gobierno (PR) que convierte al sindicato de mineros
en un actor mas en el sistema de decisiones en la empresa. En cambic en Francia, el
piuralismo sindical y la no participacién de los sindicatos en ei sistema de poder politico
vuelve mas débil la defensa sindical.

El contrato colectivo de SICARTSA, elaborado en 1973 antes de la puesta en funciona-
miento de la fabrica y revisado en cada negociacién colectiva, define los derechos y obli-
gaciones de la empresa y de los trabajadores y las prerogativas del sindicato. La negociacion
del contrato se realiza en la ciudad de México y participan los delegados de la seccidn
sindical de la empresa, el secretario del sindicato de Mineros, la direccidén de la empresa
y del holding SIDERMEX. El contrato se renegocia cada 2 afios, pero la revision de sala-
rios se realiza anualmente.

—reclutamiento: la empresa se compromete a reclutar exclusivamente a los trabajado-
res miembros del sindicato; los empleos temporales y el trabajo a destajo estan limitados
por contrato de manera a evitar que la empresa contrate personal sin intervencion del sin-
dicato. El trabajador no puede ser despedido ni transferido a otro puesto sin el acuerdo
del sindicato. Los movimientos internos se realizan por escalafon (lista de puestos y de
categorias susceptibles de ocuparlo para cada area de trabajo).

—salarios: estos incluyen el salario de base definido en el tabulador para cada catego-
rla a los que se le suman las bonificaciones por rendimiento (porcentaje de aumento cal-
culado en base al producto terminado global en minas y en siderurgica). La parte variable
de la remuneracién es bastante elevada alcanzando en algunos casos mas de la mitad
del salaric de base.



—el horario de lrabajo es de 48 horas para los que estan en puestos diurnos, 45 para
los que tienen jornada mixta y 42 en jornada nocturna. Después de un afio de servicio
en la empresa, el trabajador recibe 12 dias de vacaciones ¢on pago ge salario, mas una
prima vacacional equivalente a 21 dias.

—los beneficios sociales de que goza el trabajador de SICARTSA incluyen: el seguro
social para el trabajador, su esposa, hijos y padres que vivan en su hogar, becas para
la educacién de los hijos, acceso al economato de la empresa, ayuda por defuncién, agui-
naldo anual.

La negociacién colectiva en SOLMER tiene otras caracteristicas en la medida en que
existen varios sindicatos y que basta que un sindicato esté dispuesto a firmar para que
haya negociacién. Los acuerdos de empresa definen aquellos derechos o beneficios que
no estén incluidos en el contrato colectivo sectorial. Los principales beneficios de los tra-
bajadores de la siderurgia provienen de lo estipulado en el contrato de la metalurgia. Exis-
ten también negociaciones a nivel del grupo siderdrgico que se agregan a las anteriores.

Los salarios de todo el personal se pagan mensualmente. Las bonificaciones repre-
sentan una parte insignificante def salario final (10%) pues ya han sido integradas al cal-
culo del salario de base de cada categoria. El salario obrero es superior al salaric minimo
nacional y en general mejor que el que reciben los obreros de la metalurgia de la region.
Las diferencias de salarios entre categorias son sin embargo muy grandes. El frabajo esta
organizado en 5 turnos de 39 horas semanales, el personal es afectado aiternativamente
a turnos diurnos y nocturnos. Los beneficios sociales incluyen 5 semanas de vacaciones
pagadas, una prima anual equivalente a un mes de salario, el derecho a pension a partir
de los 55 anos, y un ingreso minimo asegurade en caso de pérdida del empleo (Conven-
cion Social de ia Siderurgia).

En términos de contrato colectivo podemas decir que {as dos sifuaciones son equivalen-
tes. Los trabajadores de ambas plantas gozan de los derechos estipulados en el contratd
y de la proteccién que les brinda el sindicato, sus salarios son, en general, superiores a lps
que perciben los trahajadores de la zona, los beneficios sociales representan una forma de
salario indirecto importante. Sin embargo, hay que sefialar que los trabajadores de SICART-
SA tienen un nivel de vida inferior a los de SOLMER. Es a este nivel donde el contexto nacio-
nal tiene una influencia determinante. En México, las empresas estatales o privadas, se ven
obligadas a asumir parcialmente los gastos de reproduccién de la fuerza de trabajo en la
medida en que las necesidades de la peblacién no alcanzan a ser cubiertas por el Estado.
La ciudad de Lazaro Cardenas no dispone de los sefvicios basicos suficientes para atender
a una poblacion cercana a los 100,000 habitantes. La engrme tarea de urbanizacion de po-
blaciones que se han desarrollado en forma esponténea no puede ser asumida por los orga-
nismos pablicos que disponen de presupuestos minimos. El costo de la vida es superior
al de otras ciudades del pais por la lejania relativa respecto a los grandes centros de con-
sumo.




Respecto a las necesidades de vivienda, la experiencia es muy similar, pues SICARTSA
y SOLMER debieron en el primer periodo participar en la construccidn de vivienda para ios
trabajadores, pero luego le correspondid a los organismas pertinentes (FIDELAC, HLM) ha-
cerse cargo del problerma. En la region de Fos el grueso de fa demanda fue satisfecha en los
primeros 10 afios de funcionamiento del complejo; ia construccion privada desarrolla actual-
mente programas inmobiliarios gue ofrecen a los asalariados de la regién el acceso a la pro-
piedad individual de la vivienda. El tipo de servicios que se ofrece en la zona muestra que
Iz clase obrera de las grandes empresas industriales tiene actualmente acceso a un nivel
de consumo de clase media {no asi los trabajadores de las pequefias empresas subcontratis-
tas). En Lazaro Cardenas, el déficit habitacional sigue siendo importante en la medida en
que la migracién continta, no se han creado nuevas fuentes de emplec y ios organismas
encargados del problema no cuentan con los recursos necesarios.

b. Politica de empleo

La politica de empleo es la forma particu--
lar en que una empresa maneja sus recur-
sos humanos en funcién de los requeri-
mientos de ia produccidn, de los recursos
financieros de que dispone y de la correlacion
de fuerzas que existe entre la direccion
y los trabajadores o sus representantes.
Se incluye por lo tanto bajo este término
el volumen del empleo (aumento ¢ dismi-
nucién de! nimero de trabajadores), los tipos de empleo {estable, temporal, trabajo a desta-
jo), la politica de clasificaciones y salarios, la movilidad interna (reclutamiento interno, ascen-
s0s) y las actividades de formacién. Una primera observacion comun a ambas empresas €s
que el personal de las empresas estudiadas se encuentra dividido en subconjuntos, lo que
permite a la direccion de la empresa aplicar un trato discriminade segun objetivos definidos
por ia politica de empieo. Los objetivos perseguidos con esta diferenciacion interna de la fuerza
de trabajo son sin embargoe diferentes.

En SICARTSA, como en la mayoria de las grandes empresas mexicanas, existen dos ca-
tegorias de personal: los trabajadores de confianza y los trabajadores sindicalizados. Los pri-
meros ocupan puesios administrativos, técnicos, o que implican el ejercicic de la autoridad
jerarquica. Estos puestos son definidos al comenzar a operar la empresa pues no se les apli-
ca el contrato colectivo en el gue interviene el sindicato. Se trata de alrededor de 2000 car-
gos que la direccion de la empresa considera de su confianza. Las personas afectadas a
estos cargos dependen de {a empresa y si bien estan cubiertas por la Ley Federal del Traba-
jo no cuentan con la proteccion sindical. Los empleados de confianza ingresan a la empresa
recomedados por algin ejecutivo 0 mando medio y permanecen en ella mientras cuenten
con la confianza de la jerarquia. Aunque en algunos casos ocupan puestos en tareas de pro-
duccion, como los capataces, corresponden grosso modo a la categoria empleados pues no
realizan trabajo manual directo. La division del personal en dos categorias le permite a la
direccion de ia empresa mantener un control estrecho, de tipo autoritario, sobre el personal
de confianzz, el que a su vez tiene a su cargo al personal sindicatizado.

Los trabajadores sindicalizados son ios que son reclutados por la via del sindicato y de
éste depende su suerte en el interior de 1a empresa. Inicialmente, los puestos estaban clasifi-
cados en un tabulador de 9 categorias: los oficiales especificos, los mecanicos y electricistas
especializados ccupan las categorias mds altas, y l0s ayudantes y peones ias categorias in-
feriores. A raiz de las negociaciones salariales se han ido agregando puestos intermedios,
alcanzando actuaimente mas de 30 categorias. El reclutamiento se hace en la categoria més
baja (IX), y desde ahi, el obrero va ascendiendo por experiencia y antigiledad. El trabajador




que jngresa a SICARTSA es joven y sin calificacion. La empresa ie da una formacién inicial
corta que lo familiariza con el proceso siderurgico y luego es asignado a un area de trabajo.
Mientras trabaja como ayudante aprende en la practica y si manifiesta interés por una espe-
cialidad (mecanica, electricidad) pasa a ser formado por el Centrc de Capacitacién de la em-
presa durante un periodo de 2 a 12 meses segun la materia.

La carrera obrera se efectda en el interior de la empresa y en general del mismo servicio.
Todos los movimientos de personai estan definidos en las lineas escalafonarias de ascenso
gue son celosamente controladas por el sindicato. Cuando un puesto queda vacante debe
ser ocupado por el trabajador que ocupa un puesto de categoria inferior en el escalafén. La
empresa no puede suprimir el puesto, no puede dar un trabajo inferior a ia categoria gue
ocupa el trabajador, ni romper ei principio dei esgalafén. Las atribuciones gue el contrato
colectivo le otorga al sindicato en estas materias hacen gue éste coopere con la direccion
en la gestion del personal. La direccién de ia empresa no puede por lo tanto definir y aplicar
ura politica de empleo sin el acuerdo det sindicato.

Se puede decir entonces que, desde el punto de vista reglamentario, existe una co-gestion
antre la direccién y el sindicato en materia de reclutamlento promocn‘)n mterna, mov:mlen—
tos de personal y despido de trabajado- BBE : B ' :
res. En la realidad, la situacién se ha re-
suelto seglin la correlacion de fuerzas
que exista con el sindicato. Actualmente
éste acepta no intervenir en la admision
de nuevos trabajadores, pues se habia
convertido en una verdadera boisa de tra-
hajo. La empresa logré también suprimir
puestos vacantes en el drea de minas, ar-
gumentando la supresion de la actividad de extraccion para ia segunda etapa.

Hasta el momento, la politica de empleo de SICARTSA ha consistido en administrar la
planta de cargos con que se inici6 la empresa. El problema que se presenta no es tanto la
reduccion de personal, sinc la importante rotacion de mano de obra. Tanto en sindicalizados
como en personal de confianza, el nimero de salidas es muy elevado, del 20 al 30%, habien-
do alcanzado tasas aln mayores en los primeros afios. Se han dado muchas explicaciones
a este problema: las malas condiciones de vida, el clima, la dureza del trabajo siderurgico,
tos tamblores, etc. Si todos estos factores favorecen la inestabilidad del personal hay que
decir que la direccién de la empresa y la gerencia de Relaciones Industriales le han dado
poca importancia al hecho y no han desarroliado una politica de integracién del personal co-
mo se hizo en SOLMER.

La gestién del personal en SOLMER es también diferenciada, pero ia definicién de cate-
gorias particulares de mano de obra no proviene del contrato colectivo, sino de una politica
deliberada de ia empresa. Contrariamente a SICARTSA, que no podia subcontratar por falta
de una red de pequefias empresas en ia zona y por las limitaciones del contrato colectivo,
SOLMER ha mantenido siempre un nimero importante de trabajadores exteriores emplea-
dos de otras empresas que intervienen ya sea en tareas especiales de mantenimiento, o en
periodos de trabajo a destajo. Cuando la empresa se ve obligada a reducir la produccion puede
suprimir a estes trabajadores sin tocar a los de planta y dispone asi de una mayor flexibilidad
en la gestion. Se constituyen asi en los lugares de trabajo dos colectivos de trabajadores:
los trabajadores ‘‘de la casa’ que estén protegidos por el conirato colectivo y los trabajado-
res que dependen de empresas exteriores, reciben un salario inferior y viven una situacién
de inestabilidad en el empleo.

Desde los primeros afios de funcionamiento, la politica de gestién de SOLMER, llamé ia
atencion de los cientistas sociales pues fue una de las primeras empresas en gue fue visible
fa intencion de dividir al personal obrero. La empresa se manifestd muy selectiva en el reclu-




tamiento y la asignacién de personal a puestos determinados: se pudo constatar asi que se
puso & los que venian de otras fabricas del grupo, a puestos de responsabilidad, o de mayor
calificacién, mientras se reclutaba en la regién a la mano de obra menos calificada.

Por otra parte, comparando la estructura de las clasificaciones de SOLMER con |z de otras
siderargicas, se comprobé que el niumero de obreros clasificados como ‘‘especiales” y que
se benefician por io tanto de un mejor salario, era mas importante que en el resto de las em-
presas. Para algunos observadores este era un signo de la voluntad de ia empresa de “inte-
grar” a una fraccion importante del personal. Los trabajadores que vinieron de la regién de
Lorena a trabajar a Fos pudieron ascender en el escalafén hasta la categoria de capataces.
En algunos casos, la formacién técnica entregada por la empresa les permitio ir mas lejos,
hasta poder ocupar puestos calificados que suponen un conocimiento del proceso de trabajo
automatizado.

La politica de empleo de SOLMER se caracteriza por la tendencia a disminuir el personal
en forma progresiva al mismo tiempo que se mejora su composicion interna. El numero de
puestos de trabajo menos calificados se ha reducido y se ha contratado jévenes con dipio-
mas técnicos. Esta politica corresponde a la necesidad de nuevas calificaciones que conlle-
va la introduccidn de innovacion tecnoldgica pero también a la posibilidad gue tiene la empresa
de reducir la planta y de subcontratar tareas.

Si se tiene en cuenta el personal exterior en el calculo del empleo por empresa llegamos
a la conclusion que si bien SICARTSA y SOLMER declaran una planta de trabajadores del
orden de 7.000 personas, SOI.MER ha liegado a ocupar cerca de 8.500 personas en ia épo-
ca an que la subcontratacion era importante. Esto también explica parcialmente las diferen-
cias en el volumen de produccién y en ia productividad de la mano de obra.

¢. La relacién direccidn-sindicatos

El éxito o fracaso de a administracién de empresas estatales se puede medir por el grado
de conflictualidad que se ha vivido en la empresa. Desde este punto de vista, los cinco pri-
meros afios de la vida de las siderirgicas estuvieron marcados por el conflicto frontal entre
trabajadores y direccién. En las dos plantas hub¢ una huelga importante al primer afio de
funcionamiento, motivada en ambos casos por las amenazas de recesién (reduccién de la
produccion y paro en la segunda etapa). Dos o tres afios después, estalla un nuevo conflicto
en torno a cuestiones de salarios y horarios. Las huelgas de 1979 en SOLMER y SICARTSA,
significaron un enfrentamiento directo entre los trabajadores y sus sindicatos que habian ocu-
pado las plantas y la direccién. En cierta medida fueron pruebas de fuerza por el poder en
la empresa, conflictos politizados que terminan después de un mes de paro sin mayores con-
cesiones para los trabajadores. La organizacion sindical sale debilitada de estos conflictos
aungue las razones difieren en ambos casos.

El conflicto del afio 1979 de SOLMER ocurre en un contexto, delicado para los trabajado
res pues es el periodo en que se estd reduciendo el empleo en las siderirgicas del Este.
Los huelguistas logran movilizar a los trabajadores de la regién y demuestran su capacidad
para hacer funcionar ia planta sin los ejecutivos. Finalizado el conflicto, el nuevo director co-
mienza a aplicar una politica social cuyos efectos principales seran: el debilitamiento de los
sindicatos de izquierda y una desmovilizacion general de los trabajadores, lo que se traduce
en un ndmero reducido de paros parciales que no logran afectar la produccion.

Los principales cambios introducidos por ia direccién de SOLMER conciernen a la admi-
nistracion del personal. Guiada por la conviccién de que el éxito de la empresa se juega tam-
bién en-el terreno social, la direccidn se propone contrarestar la influencia de los sindicatos.
Junto a los métodos tradicionales como la sancidn o el despido de dirigentes, se intraducen
innovaciones de importancia en la estructura de poder. Se le otorga a los mandos medios
una misién social, que consiste en la gestién directa e individualizada de los problemas so-



ciales del personal. Los capataces y responsables de sector disponen de un expediente indi-
vidual para cada trabajador, donde se consigna el desempefo y se regisiran sanciones y
recompensas. Una nueva gerencia de Asuntos Sociales envia a su vez delegados a cada
taller con el fin de supervisar cotidianamente las relaciones de trabajo y el comportamiento
individual.

Esta nueva politica se acompafa de una campania de informacion y de educacién de los
mandos medios a l0s que se busca convencer de que son la Have de la modernizacion de
la empresa. En este contexto, se comienza a aplicar desde 1880, una estrategia participati-
va, que consiste en la formacién de grupos de trabajo, compuesto de trabajadores de uno
o de varios servicios, que buscan resolver un problema cencreto, y que son dirigidos por un
responsable. Dichos grupos comienzan con el tema de la seguridad y pasan luego a abordar
otros temas como las condiciones de trabajo y la calidad del producto. Esta iniciativa logra
al cabo de algunos afies, minar la influencia de los sindicatos mas combatives (CGT y CFDT),
y permite crear una base nueva de consenso entre trabajadores y ejecutivos.

La politica social desarrollada por SOLMER fue la respuesta del equipo dirigente ante las
amenazas, a su vez externas, provenientes de las autoridades de gobierno, € internas, ex-
presadas en el ejercicio de la presién hacia una masa de trabajadores organizados y comba-
tivos. En cambio, en SICARTSA, el conflicto social se resolvid politicamente, logrando el
sindicato de mineros (SNTMMRSM}, someter a los dirigentes locales. El aio 1979 no se vivia
en México el mismo clima de recesién, la siderurgia no estaba todavia amenazada de cierre
de piantas y el auge petrolero permitia continuar con los proyectos de inversién del Estado.
Los meétodos aplicados fueron el despido de dirigentes y un control autoritario en los lugares
de trabajo. Tanto el sindicato nacional, como la direccion de la empresa, buscaron introducir
nuevas tendencias en la compaosicion de la seccion sindical con el objeto de debilitar toda
capacidad de presién.>* Después del conflicto no se logréd establecer un nuevo equilibrio. En
agosto de 1985, basté que un grupo politico controlara una asamblea general para que se
declarara una nueva huelga, la que duré un mes y significé una baja importante de la pro-
duccion.

La politica de empleo y la estrategia participativa de la SOLMER fueron aplicadas en la
mayoria de las empresas francesas a principios de los aftos 1980 como una respuesta a la
crisis. La reduccion de personal, la gestion diferenciada de la fuerza de trabajo, la introduc-
cidn de la participacion y, en particuiar, de los circulos de calidad estilo japonés, forman par-
te de ia panoplia de métodos de management considerados adecuados para mejorar los
resultados de la empresa, sea esta publica o privada. En México, el bajo costo de la mano
de obra no ha llevado aun a los ejecutivos a aplicar este tipo de politica, pero la perspectiva
de una redefinicion del comercio exterior mexicano que incluya productos manufacturados
en México podria llevar a considerar este tipo de estrategias.

34 Sobre el control que ejerce el sindicato de mineros sobre la seccién sindical ver |. Bizberg. “Las
perspectivas de la oposicion sindical en México” Forg Internacional, Abril-junio 1983.






Conclusion

El analisis comparativo de dos empresas siderurgicas, desde el punto de vista de su ori-
gen, del sistema de toma de decisiones, y de las formas de gestion del personal, demuestra
que los problemas que se plantean a nivel de la produccion dependen del contexto institucio-
nal en que se encuentra lia empresa. Por contexto institucional entendemos las relaciones
con la burocracia del Estado y las exigencias que se imponen desde el exterior. Dichas exi-
gencias pueden ser financieras, afectando el presupuesto y las inversiones de la empresa,
juridicas como son las disposiciones fegales relativas a las relaciones |laboraies y al rol del
sindicato, o politicas, como son las presiones ejercidas en periodo de negociacion del con-
trato colectivo.

1. Las limitaciones de tipo financierc han marcado al funcionamiento interno de ambas
empresas desde sus primeros afos de operacién. Si la construccion de las dos plantas fue
parte de un proyecto mas vaslo de poio de desarrollo regional y de ampliacién de la capaci-
dad de produccion nacional de acero, en ambos casos hubo un cambia en el significado def
proyecto. Las inversiones se detienen en Fos y disminuyen con relacién a lo previsto en La-
zaro Cérdenas. La perspectiva ya no es ia de abastecer el mercado interno, sino la de vincu-
larse al mercado internacional mediante una especializacion, y la de desarrollar actividades
generadoras de divisas. La politica de reduccidn del déficit generado por el sector publico
impone una reduccion del gasto y de la inversién en ias empresas estatales. Las empresas
pasan a depender totalmente de las decisiones de tipo presupuestario que se toman a nivel
de la Presidencia.

La politica sectorial que los gobiernos han aplicado frente a ia crisis mundial del acero
ha sido diferente. En Francia, bajo la presién de la CEE, el gobierno ha impuesto el cierre
de instalaciones y los reajustes de personal, y ha asumido el costo social y politico de la su-
presion de mas de 50.000 empleos en el sector. En México, el auge petrolero permitié pos-
tergar los efectos de la crisis en el sector siderurgico, pues la demanda interna se mantuvo
elevada. La caida del precio del petroleo v la crisis de la deuda externa han reducido los re-
cursos del Estado y plantean por lo tanto el problema del peso del sector paraestatal en el
déficit total del sector publico. La decisidn de cerrar la Fundidora Monterrey y la venta de
empresas de SIDERMEX han sido las prireras respuestas del gobierno y se ha estudiado
la posibilidad de transferir la propiedad de SICARTSA al capital extranjero.

El contexto de recesidn en que se encuentra la siderurgia francesa desde principios de
los afios setenta ha sido enfrentado por los dirigentes de SOLMER, mediante una estrategia
de aumento de la productividad, {a que se ha logrado con la automatizacion de la fabricacion
y de la gestion. Esta estrategia busca reducir el personal de operacidn de la planta, mejorar
la calidad del producto y asegurar una mobilidad éptima del capital, evitando las rupturas
en el proceso productivo y la acumulacion de stocks. SICARTSA por el contrario, ha debido
luchar para obtener los recursos necesarios para su operacidn y no ha podido concebir pla-
nes de modernizacion.

2. El sistema de produccidn es también tributario de las disposiciones juridicas que rigen
las relaciones laborales. En este nivel, la comparacion de las dos empresas, demuestra gue
la fuerza del sindicato y su presencia en la gestion del personal son mucho mas importantes
en México que en Francia. Las disposiciones contenidas en el contrato colectivo de SICART-
SA limitan en forma considerable la capacidad de accion de la direccién de la empresa en
materia de empleo y de movilidad interna. En cambio en SOLMER, la presencia de varios
sindicatos de diversas tendencias permite a la direccion una mayor flexibilidad, a lo que hay
que agregar ei éxito de la politica social aplicada después de ia huelga de 1978, que logrd
disminuir a influencia de los sindicatos mas combativos.

En SICARTSA no hay indicadores de un esfuerzo similar por parte de la direccién. La ro-
tacion del personal, tanto sindicalizado como de confianza, es un indice de que la direccion
de la empresa no ha logrado contrarestar los efectos negativos de las condiciones de vida
en la region. La falta de perspectivas de carrera en la empresa, la escasa movilidad interna
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y la ausencia de otros factores que motiven al personal {los aumentos de salarios, estan tam-
bién limitados por et gobierno}, explican el alto numero de renuncias. Entre los trabajadcres
sindicalizados, la rotacidn del personal se debe también a un niimero importante de resci-
siones de contrato, lo que indica que la empresa misma esta contribuyendo al turnover.

En la medida en que las disposiciones contractuales y la legislacion del trabajo limitan
la posibilidad de reducir el personal de la planta como ha hecho SOLMER, seria légico pen-
sar que la direccidn de la empresa buscaria estabilizar al personal y aumentar su rendimien-
to. El costo de la formacién del nuevo personal y de su adaptacién al puesto de trabajo no
forman parte de las preocupaciones actuales de los dirigentes. La direccién ha comenzado,
sin embargo, a suprimir algunos puestos y a recurrir a los subcontratistas para trabajos de
mantenimiento, lo que indica que es posiblke ignorar en algunos casos el contrato colectivo
o que el poder de la seccién sindical no es tan importante como, por ejemplo, en el sector
petrolero.®

3. El contexto econdmico en que se encuentran las empresas estudiadas es muy similar:
caida de la demanda interna, balances negativos, recortes presupuestarios, blsqueda de
mercados a la exportacién. En un caso, la empresa moviliza a 7,000 trabajadores para pro-
ducir un millén de toneladas de acero; en el otro, se utiliza aproximadamente la misma canti-
dad de trabajadores para producir tres millones de toneladas. La explicacion de esta diferencia
en la productividad, se encuentra en las formas de organizacidén de los recursos humanos
y productivos. La historia de ambas empresas hace aparecer suficientes factores comunes
como para evitar recurrir a explicaciones del tipo “'atraso tecnoldgico” o “incapacidad de
la mano de obra”. Creemos haber demostrado que la direccidén de ambas empresas estaban
colocadas frente a autoridades que les impusieron exigencias diferentes: en un caso se les
orientd & aumentar la produccién, y en el otro a la modernizacion.

En la medida en que las empresas estatales dependen de la burocracia publica, el siste-
ma de toma de decisiones se ve influenciado por el impacto de la coyuntura politica. Mien-
tras el debate se encuentra a nivel de la clpula del aparato del Estado, las empresas aparecen
como victimas de decisiones que les escapan. No hay que olvidar sin embargo que existe
un campo de autonomia al interior de la empresa, y que el sistema de produccion depende
de las relaciones sociales que ahi se desarrollen. Mientras se trate el tema de las empresas
estatales como un tema mas del debate politico nacional, poco se avanzard en un mejora-
miento de los resultados internos.

l.a experiencia de Fos-sur-Mer y de Las Truchas demuestra que la intervencion del Estado
era indispensable, dada |la envergadura de la inversidn y la multitud de problemas que habia
que resolver (infraestructura, vivienda, servicios). La presencia del Estado hace que estas
zonas industrial-portuarias sean muy vulnerables a los cambios de coyuntura econémica y
politica. Las empresas sider(rgicas estatales son un buen ejemplo de los limites que encuentra
el poder-politico cuando interviene en el terreno industrial. Las empresas deben disponer de
un margen de autonomia suficiente que les permita crear un ambiente estable de trabajo y
desarrollar un sistema de relaciones profesionales capaz de dirimir en forma independiente
los conflictos entre capital y trabajo. En SOLMER, se establecid un sistema que debilité a
algunos sindicatos en beneficic de otros, en SICARTSA el poder politico actud para asegurar
el control externo de la empresa, debilitando asf a la seccién sindical. El conflicto de 1986
demostrd sin embargo que eso podia conducir a situaciones incontrolables y que es preferi-
ble una seccién sindical fuerte que un vacio en la representacion de los trabajadores.

35 Sobre el monopolio del sindicato en materia de empleo, ver M.T. Prevot-Schapira. ‘' Géographie
du pouvoir syndical dans les zones pétrolieres du golfe du Mexique’’, Bulletin Association des Géograp-
hes Francais, n® 495, Paris, 1983.





