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INTRODUCCION

Este es un estudio sobre los procesos de cambio que ocurren en la estructura y
organizacion de ciertas empresas mexicanas. Fundamentalmente, tales cambios deben
entenderse como adaptaciones sucesivas a las modificaciones de su entorno. El principal
objetivo del estudio es el analisis de las relaciones de poder, en tanto éstas determinan la
viabilidad de los cambios.

Para el manejo de los materiales empiricos y el analisis de la I6gica del cambio planteo
un modelo formal en el que interrelaciono algunas proposiciones clave. Estas son:
sistema tecnologico, empresa, empresarios, poder y relaciones formales e informales.
Empleo la tradicion tedrica y metodologica de la Antropologia Social, para tratar de
explicar los procesos de cambio social y cultural ligados al cambio tecnoldgico que
actualmente sacuden al mundo. Es decir, contemplo éstos ultimos y los econdmicos en
su dimensién social y cultural. Mi intencién es contribuir a la demostracion de la
viabilidad de la disciplina para explicar no solamente los procesos sociales de las

sociedades tradicionales, sino también de las complejas.

EL SISTEMA TECNOLOGICO

Parto de la proposicidn sistema tecnoldgico realizada por un grupo de sociélogos de la
tecnologia®. Pero profundizo en él, analizando las relaciones de poder que le dan vida,
asi como el papel de la empresa y de los empresarios. El término resulté clave para mi,
porgue en él pude contemplar las relaciones de poder, de sus distintos componentes. En
estas relaciones destacan aquellas entre los empresarios y el entorno, especialmente el

Estado.

! Bijker, Wiebe E., Thomas P.Hughes y Trevor Pinch. 1987 The Social Construction of
Technological Systems. Cambridge, Mass.: The MIT Press.



Los sistemas tecnoldgicos son construcciones sociales, realizadas por actores para
interconectar elementos del medio ambiente natural y social, con el fin de producir
bienes o servicios y de obtener ganancias. En su afan de lograr su objetivo sus
creadores, los empresarios (inventores, cientificos u hombres de negocios), convierten,
por medio de relaciones sociales, los elementos del medio ambiente (objetos, materias
primas, artefactos y conocimientos) en los recursos necesarios para alcanzar sus
objetivos.

Los elementos del medio ambiente no son parte del sistema tecnoldgico mientras no se
encuentren bajo su control. Para convertir los elementos en recursos, los empresarios
ejecutan acciones encaminadas a ello. Dichas acciones implican establecer relaciones
sociales de poder con unidades sociales y elementos del medio ambiente que controlan
los recursos considerados como necesarios para su fin.

La tecnologia, entendida como una actividad cultural dedicada a convertir los elementos
del medio ambiente en objetos de uso, es una de las herramientas basicas para alcanzar
estos fines.

El proceso implica organizar una empresa con los recursos basicos para la produccion,
insertandola en una posicion especifia dentro de un sistema tecnoldgico. Es decir, como
creadora o usuaria de la tecnologia. Asi como establecer relaciones con las unidades
sociales de su entorno, que de alguna u otra manera, tienen el control sobre los recursos
gue necesitan, asi como sobre el espacio social y econémico requeridos para su
actividad®,

La competencia por los recursos y espacios de accién, asi como la regulacion estatal,

implican limites para la accién empresarial. Otros son la falta de conocimientos, la

Z Una empresa puede nacer como creadora o como elemento de un sistema tecnolégico.
Dependiendo de si ha comprado, adaptado, asimilado o creado la tecnologia necesaria para su
operacion.



escasez o falta de accesibilidad a los recursos, leyes, costumbres sociales y obstaculos
del medio ambiente natural.

La regulacidn estatal, nacional e internacional, implica que el esmpresario debe ajustar
su actividad y formas de relacion, internas y externas a la empresa a legislaciones,
politicas y regulaciones socialmente reconocidas. Sin embargo, su actividad no se ajusta
Unicamente a ellas, sino también a los usos y costumbres establecidos culturalmente.

Sin embargo, a ultima instancia, son los conocimientos y la habilidad del empresario
para emplear tacticamente sus recursos y oportunidades, lo que le permite obtener el

control y el poder sobre los elementos del sistema tecnoldgico en el que participa.

EMPRESA, ORGANIZACION Y PODER

Las empresas son organizaciones cuyo objetivo es el obtener beneficios a través de la
produccion de bienes o servicios®. Para alcanzarlo, requieren de recursos asi como de
legitimidad®. El poder de las empresas y de sus miembros depende del control que
ejerzan sobre sus recursos.

Los recursos son elementos clave del medio ambiente, natural o social, que la empresa
transforma, mediante su control, en los recursos necesarios para su sobrevivencia,
incluida la produccion. De ese control sobre elementos fisicos o de situaciones, los
actores (las empresas y sus integrantes), pueden obtener poder sobre otros seres
humanos. Las relaciones de poder de la empresa consisten en la utilizacion tactica de

ese control en la consecusion de su objetivo.

® El término organizacion se refiere a un amplio tipo de unidades sociales construidas
deliberadamente para alcanzar metas especificas. Se caracterizan por: division del trabajo,
tener uno o dos centros de poder que controlan y por substituir constantemente su personal.
Son muchos los estudiosos que las han tratado (Weber, M. 1964; Etzioni, A. 1964, Blau, P.
1971), pero aqui, yo me refiero principalmente a T.Parsons (1964).

* Aqui me refiero a la adecuacion de la actividad a las reglas “legalmente” establecidas por una
autoridad reconocida, es decir a algo semejante a lo que Weber llama legitimidad basada en la
racionalidad (1964: 328; Parsons, T. 1964:41). Y aclaro que hay muchos tipos de empresa. Por
ejemplo, la informal que no se sujeta a las reglas y normas legales y la formal, que si lo hace.
En este trabajo me refiero al segundo tipo.
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Los elementos del medio ambiente que la empresa requiere para su operacién son muy
variados, pero basicamente son productos y artefactos (naturales o transformados por el
hombre), seres humanos para realizar el trabajo y un conjunto de conocimientos®. Los
actores sociales, mediante su actividad los relacionan y controlan transformandolos en
recursos. Y es asi como los productos, artefactos, tierra, conocimientos y relaciones
sociales entre los seres humanos se convierten en el capital, el trabajo y la tecnologia
béasicos para la produccién. A mayor control sobre los recursos, se da un poder relativo
mayor (Cfr. Adams, R. 1975: 3-36, 65; 1978: 21-25; Bourdieu, P. 1980: 3; Parsons, T.
1964: 16-19, 22-23; Méarquez, V. 1979:8).

El capital es un recurso por el que se tiene acceso a otros, tales como tierra,
construcciones, maquinas, energia, insumos, trabajo, conocimientos, métodos y
sistemas necesarios para la produccion. EI hombre transforma, mediante su accion, estos
conocimientos y sistemas en tecnologia. Es decir, en una actividad cultural, dedicada a
convertir los elementos del medio ambiente en objetos de uso. Puede ser un recurso
independiente, basico para la organizacion de la produccién y obtencién de capital ( Cfr.
Adams, R. 1975: 13-14, 1978: 22; Hannay y Mc. Ginn 1980: 25; Parsons, T. 1964:23-
28).

Las relaciones sociales, por su parte, son un haber fundamental por medio del cual se
puede obtener reconocimiento social, legitimidad, otros recursos y poder. El primero se
obtiene adecuando la actividad social a normas y patrones culturales y la legitimidad a
leyes y reglamentos socialmente reconocidos (Cfr.Parsons T. 1964:17,21-28,41,;
Bourdieu, P. 1980: 3; Barth, F.1970: 17-18; Weber 1964: 328; Adams R. 1975: 31).

El entorno de la empresa esta integrado por el medio ambiente natural y el social. Con

el natural interactla extrayendo de él los elementos necesarios para la produccion, asi

®> R. Adams llama a estos conocimientos, necesarios para alterar el orden del medio ambiente,
tecnologia (1975:14; 1978:22), sin embargo, yo prefiero llamarles conocimientos.
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como tratando de obtener su control de forma que no se interponga con sus objetivos. El
social se compone por las unidades sociales con las que establece relaciones en el curso
de la consecusion de sus objetivos. Los principales interlocutores de la empresa son el
Estado, las comunidades, las organizaciones y otras empresas.

La amplitud del entorno de una empresa varia segun el alcance de sus operaciones y las
politicas del Estado. Es decir, puede ser equivalente a una pequefia regién, o bien, por
su propio crecimiento, origen de sus insumos, mercado o leyes puede ampliarse a otros
paises y continentes. La empresa interactia con las organizaciones del entorno,
buscando su legitimidad, reconocimiento social y el control sobre los recursos
estratégicos para su actividad y sobrevivencia. Lo hace a través de las relaciones
sociales, control de recursos y ejercicio de poder. En la vida real, los responsables de
esas relaciones son los individuos integrantes de las empresas y organizaciones en
interaccion (Cfr. Steward, J. 1955:5,6; Wolf, E. 1982:300-302; 1990:586).

Este intercambio involucra a las empresas en un continuo proceso de adaptacion y
cambio en su estructura y organizacion. Y éste no se da en forma continua, sino por
etapas, cada una caracterizada por la disponibilidad y el manejo de los recursos. A
mayor control sobre los recursos, correspondera una estructura y una organizacion mas
complejas. Asi, segun la etapa de desarrollo, podra controlar las relaciones con las
unidades del entorno directamente o bien a través de otras organizaciones y sistemas.

De esta forma, de acuerdo con su estructura y organizacion, podra establecer relaciones
con su entorno econdémico y politico por medio de organizaciones especializadas, tales
como camaras o distribuidores. Y también, de acuerdo con sus caracteristicas,
establecera relaciones con el medio ambiente natural, asi como con otras organizaciones

y empresas, como parte de un sistema tecnolégico.
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RELACIONES FORMALES E INFORMALES

Las relaciones de las empresas con su entorno son formales e informales. Las primeras
estan reglamentadas por las leyes y los reglamentos de las sociedades o Estados en las
gue operan. Se expresan en convenios, contratos, tratados y acuerdos legalmente
sancionados y firmados por representantes legales de las organizaciones involucradas
(Parsons T. 1964:37-38). Estos documentos son elaborados por personal especializado y
en ellos se asientan como deben ser las relaciones entre las partes, definiendo los
recursos y obligaciones que se involucran en ellas. En ellos aparecen relaciones de
poder legalmente sancionadas.

Sin embargo, a pesar de estas formas legales, las relaciones entre las empresas y su
entorno no siempre corresponden a ellas, sino también, a otro tipo de estructuras. Como
las tradicionales, por ejemplo el parentesco o redes de relacion social, organizadas de
acuerdo a distintos criterios, como puede ser la profesion o el origen social. A este tipo
de procesos sociales es a lo que llamo relaciones informales. Ahora bien, tanto las
formales como las informales, son constantemente moldeadas por la manipulacion del
poder relativo de las partes en interaccion.

Las relaciones informales también dan caracter a las empresas o sistemas tecnoldgicos
en donde ocurren. De forma que, su origen social o nacional puede darle un sabor
cultural distinto a cada uno.

Las relaciones informales cambian el curso y caracter de las formales, en cuanto en ellas
se emplean otro tipo de criterios, como son la correspondencia o incompatibilidad de
intereses de los actores en interrelacion. O bien el poder relativo de las partes. Asi un
contrato de tecnologia puede ser transgredido en aras de la amistad o bien puede dar

ocasion a que una de las partes utilice todo su poder para destruir a la otra.
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Mientras que las relaciones formales ocurren a niveles de repre-sentantes legales, las
informales suceden a muy distintos niveles y muchas veces se confunden entre si. Asi
las transacciones entre socios de una empresa 0 partes de un sistema tecnolégico,
pueden incluir relaciones de negocios y al mismo tiempo de amistad o parentesco,
modificando las segundas el curso de las primeras.

Y es esta interaccion entre estructuras formales e informales, condicionada por las
relaciones de poder, lo que motiva cambios internos dentro de las empresas. Y estos
procesos son muchas veces independientes de los que ocurren como respuesta al

entorno.

ESTRUCTURA'Y FACTORES CONDICIONANTES

DE LAS EMPRESAS

Las relaciones formales e informales y de poder de una empresa con su entorno
condicionan su estructura. Asi, no es lo mismo una empresa creadora o controladora de
un sistema tecnologico, que una subordinada del mismo. Y una relacion entre
organizaciones con distintos poderes relativos puede llegar a destruir la parte mas débil.
Asimismo hay otros factores que condicionan la estructura interna de las empresas.

En primer lugar, las leyes y reglamentos condicionan la forma y estructura de la
empresa, en cuanto tiene que establecerse de acuerdo a sus principios. Por ejemplo,
tiene que organizarse como un cierto tipo de sociedad, anénima, de capital variable,
etc.; y poseer una estructura basica (un consejo de administracion, un director general,
etc.). Asimismo su capital debe identificar cierto origen y estar repartido de una manera
especial (vgr. 51% capital nacional, 49% extranjero). Las leyes también obligan a las
empresas a tener departamentos de contabilidad para cumplir con el fisco y a pautar de
un cierto modo las relaciones con la mano de obra, el medio ambiente, los proveedores

de tecnologia, etc. (Cfr.Parsons,T. 1964: 35-38, 60-65).
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En segundo, los contratos de tecnologia establecen la fisonomia legal y formal que una
empresa debiera tener, de acuerdo con el sistema tecnologico al que pertenece.
Asimismo la tecnologia implicita en ellos imprime una forma de organizacion. Es decir,
es muy distinta una fabrica productora de zapatos, con proceso de produccion en
cadena, a una quimica con proceso continuo de produccion. Y no solamente ello, sino la
importancia relativa de los distintos factores de la produccion. Por ejemplo, la
importancia econdmica relativa del factor mano de obra en una planta quimica es
mucho menor que la de los insumos empleados, lo que hace que los problemas sociales
y politicos por solucionar sean distintos a los de una planta textil (Cfr. Woodward J.
1980: 35-49).

En tercer lugar, el mercado en que opera y las relaciones que mantiene con él. Es decir,
no es lo mismo una empresa que atiende un mercado regional, que una que lo atiende
mundial. Como tampoco es lo mismo una cuya produccién se distribuye a través de un
tercero, que otra que lo hace por si misma.

En cuarto, la tecnologia de la administracion empleada es otro aspecto que contribuye a
dar forma a la estructura y organizacion de una empresa. Pues no es lo mismo una
empresa familiar, a otra organizada de acuerdo a técnicas de administracion modernas
(con sistemas delegacién de autoridad, de capacitacién de personal, calidad total y
evaluacion continua).

La estructura formal de una empresa es la resultante de la combinacién de todos estos
factores. Sin embargo, igual que sucede con las relaciones entre las empresas, la formas
legales, técnicas y administrativas dentro de las empresas se modifican por las
relaciones informales. Una empresa esta integrada por individuos de distintos origenes
culturales y niveles educativos, organizados jerarquicamente, cuyas relaciones primarias

condicionan su adaptacion a las estructuras formales. Asimismo estos individuos y
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grupos se organizan de acuerdo con sus propios intereses, que no siempre coinciden con
los de la empresa, por lo que la organizacion resultante es distinta de la formal (Cfr.
Bowey, A.M. 1983: 82-83; Harris R.M. 1987: 137; Blau, P. 1971; Etzioni, A. 1964: 41,
46, 61-62; Mitchell, C. 1969: 9-10).

Y al igual que lo que sucede entre las empresas y su entorno, los individuos y grupos
que las integran estan en competencia entre ellos y con la empresa, por alcanzar sus
objetivos. Para lograrlo buscan el control de los elementos y manipulan sus recursos
independientes, tales como conocimientos y relaciones sociales.

La organizacion formal de la empresa para la produccion requiere que se distribuyan
responsabilidades entre sus miembros. Este reparto obliga a que se dé una
jerarquizacion, asi como una serie de papeles por cumplir. Asi aparecen los puestos de
presidente, director, gerente, jefe, superintendente, maestro, ayudante, etc. cada uno con
funciones especificas. A los distintos puestos corresponde una serie de derechos para
controlar la actividad de los demés. Sin embargo, esta autoridad se reconoce
socialmente no solamente por razones formales, sino a través de la accion, el compartir

valores y el conocimiento (Parsons, T. 1964: 67; Harris, R.M. 1987:130).

EL EMPRESARIO

Como las empresas son organizaciones creadas para cumplir objetivos, requieren de un
creador o fundador, asi como de alguien que se ocupe de las decisiones de innovacion,
adaptacion y cambio. Estas decisiones corresponden al rol empresarial (Cfr.Schumpeter,
J.A.1976). Por otra parte, tambien requieren para su sobrevivencia, de decisiones
orientadas a su institucionalizacion y control. Estas corresponden a la funcion gerencial

(Kelly de Escobar, J. 1988:352).
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En la practica, muchas veces se confunden los roles de empresario, hombre de
negocios® y gerente. Pero la orientacion de las actividades realizadas permite distinguir
unas de otras para aislar la actividad empresarial (Pérez Lizaur M.1991: 200)’.

Para mi, el empresario es un actor que aprovecha las oportunidades del entorno para
hacer ganancias. Para ello crea y reorganiza empresas o sistemas tecnolégicos con los
recursos a su alcance: culturales, naturales, financieros, de conocimientos, de personal y
de relaciones sociales. Al hacerlo, utiliza y reordena las relaciones sociales dentro de la
empresa y con su entorno, de manera de obtener control y poder sobre los individuos y
organizaciones que lo rodean, para lograr sus fines, procurando controlar los riesgos.
Sin embargo, su quehacer esta limitado por la disponibilidad de recursos y por las
caracteristicas politicas, econdmicas, culturales y tecnoldgicas del medio ambiente (Cfr.

Pérez Lizaur M.1991: 200; Barth, F.1970: 17; Staudenmeir J.M. 1985: 61-69).

EL EMPRESARIO Y LA EMPRESA

Las actividades caracteristicas del empresario dentro de la empresa son la toma de
decisiones innovadoras y su instrumentacion. Para la toma de decisiones requiere de
informacidn, conocimientos y relaciones sociales que le permitan ver las oportunidades
que ofrece el entorno y su empresa para cumplir con sus objetivos de ganancia. Su
instrumentacion requiere de la manipulacién tactica de los recursos y del personal de la
empresa.

Esto implica la transformacion de elementos del entorno y de la empresa en los recursos
necesarios para sus proyectos. Asi como una constante negociacion con los integrantes

de la empresa por el control de esos recursos. Tiene que lograr la buena voluntad de los

® El papel de hombre de negocios corresponde al individuo controlador de empresas y recursos
financieros.

" Este empresario, que propongo, corresponde al papel de innovador tecnolégico propuesto por
Schumpeter (1976), pero va mas alla, en cuanto también es uno social. No solamente crea o
introduce nuevas tecnologias, sino que también establece relaciones sociales novedosas.
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trabajadores® para realizar las actividades de operacién normal y de cambio (Cfr. Harris,
R.M. 1987:214; Weber, M.1964:324), lo que implica no solamente ofrecer una
remuneracion justa, sino también un reconocimiento publico de su trabajo. Ello conlleva
la adecuacion de su actividad a los valores social y culturalmente reconocidos por los
trabajadores y su participacion en rituales. También implica el poner a su disposicion
los elementos necesarios para realizar sus labores (conocimientos, artefactos, materias,
primas, espacio, etc.). Asi como también el delegar responsabilidades y controles.

La delegacion de responsabilidades en los trabajadores va desde la operacion de una
maquina, hasta el manejo de recursos financieros y proyectos. Esta delegacion de
responsabilidades conlleva una constante negociacion entre los trabajadores y sus
superiores en jerarquia (incluyendo al empresario) por el control de la empresa y sus
recursos. Y esta negociacion puede llegar a ser conflictiva en el proceso de
instrumentacién de innovaciones. Los cambios exigen esfuerzos que muchas veces van
en contra de los intereses de los trabajadores.

Un elemento muy importante para el buen fin de estas negociaciones, es el
reconocimiento cultural, social, laboral y de conocimientos de los trabajadores a su
lider. Y este se obtiene a través de la transferencia de recursos del entorno hacia la
empresa y sus integrantes.

Cualquier integrante de una empresa puede llegar a realizar actividad empresarial. Por
lo que es necesario (Cfr. De la Pefia, G.1979:52), analizar sus papeles, para distinguir lo
que pueda haber de empresarial o de gerencial en ellos. Sin embargo, para que ello
ocurra deben darse ciertas condiciones de delegacion de autoridad en las empresas.

Al inicio de la vida de una empresa, su creador tiene, por regla general, que cumplir con

los roles de empresario y gerente a un mismo tiempo. Segun el crecimiento de la

® Por trabajadores me refiero a todo el personal que labora en la empresa, no exclusivamente
al personal obrero.
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empresa, la cultura empresarial dominante y las condiciones del entorno, este
empresario puede delegar sus funciones tanto gerenciales, como empresariales en sus
subordinados. Hasta poder llegar al punto en que su papel corresponda a un lider que
coordine y promueva acciones tanto gerenciales como empresariales a favor de la
empresa.

Sin embargo, puede ocurrir, que este empresario solamente delegue una parte de sus
funciones y conserve el control de otras. Como por ejemplo, delegar la funcion
empresarial relativa a la produccion, en técnicos especializados que se convierten en
empresarios en su area. Al mismo tiempo que retenga la funcion gerencial de control de
recursos financieros. El tipo de empresa y empresario resultantes de esta combinacion
seran muy distintos del primero.

La decision de delegar funciones se encuentra condicionada por la cultura y el entorno
del empresario. Por ejemplo, en México la politica de proteccion industrial, combinada
con la cultura del empresario tradicional, para quien la empresa es como una extensién
de la familia, dié lugar a un tipo de empresario creador de empresas, controlador de los

recursos y muy poco dado a delegar.

EL EMPRESARIO Y EL ENTORNO

La accion empresarial esta limitada principalmente por dos tipos de organizaciones del
entorno: las que controlan los recursos (financieros, materias primas, personal (trabajo)
y conocimientos, asi como las que regulan su entorno. Las primeras son bancos,
empresas, sindicatos, universidades, tecnoldgicos y centros de investigacion. Las
segundas, son dependencias y organismos de Estado. Las interrelaciones con ambos
tipos de organizaciones hacen que las redes sociales del empresario sean

constantemente variables en el tiempo y en el espacio.
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Por lo tanto podemos decir que el entorno condiciona al empresario. El que aqui
estudio, es uno cuya accion no se limita a su empresa y comunidad, sino que se inserta
en el sistema mundial (Cfr. Wolf, E. 1982: 357; 1990: 586; Wallerstein 1979:5). A
través del sistema tecnoldgico se relaciona con empresas trasnacionales y participa en el
mercado internacional. Y al seguir los proyectos del Estado se inserta en el sistema
mundial de una manera especifica.

Este tipo de empresario es un articulador entre distintas unidades sociales, regionales,
nacionales e internacionales y su empresa. Pero muchas veces también actla como
intermediario cultural y politico. Tanto en sus relaciones con el personal de la empresa,
como en aquellas con las unidades sociales del entorno, recurre a su habilidad e
influencia personal, como también a su poder en distintos niveles, para alcanzar el éxito
en otros (Adams, 1974:83-87). Sin embargo, idealmente, lo hace calculando los riesgos

que le implica el traspasar sus limites.

EL EMPRESARIO Y EL ESTADO

El Estado como regulador representa el marco formal y de limites de accion, en que
actla el empresario. Su presencia en el entorno esta expresada en leyes, reglamentos y
politicas propuestos y negociados por actores y grupos con poder diferencial. Y éstos
estan representados por las dependecias de Estado y sus funcionarios, quienes son los
responsables de implantarlos y de vigilar su aplicacion. Como tal, la presencia del
Estado no es monolitica, sino muchas veces incoherente y variable.

El Estado Mexicano, como regulador, presenta dos tendencias principales de accion. La
primera, es la intervencion directa del gobierno como agente econdémico. Esta tendencia
se caracteriza por la busqueda de la proteccion de la economia nacional e implica poner
restricciones a la empresa privada. La segunda, es la de favorecer la iniciativa privada,

dejando la regulacion de la economia a las fuerzas del mercado.
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La experiencia histdrica indica que estas tendencias no son excluyentes en el tiempo,
sino que ambas se encuentran presentes y en tension. La fuerza de cada una, expresada
en reglamentos, programas y planes, varia seguin el poder diferencial de los actores
nacionales e internacionales en interaccion. Y al igual de lo que sucede en las relaciones
formales e informales, en y entre las organizaciones, sus posibilidades de convertirse en
realidad, dependeran del poder relativo de los grupos de interés que las apoyan.

Por otra parte, como cada tendencia lleva implicita una distinta manera de ordenar los
recursos y de organizar la accion, los empresarios tienen que adecuar su actividad a
ellas. Por un lado, reordenando sus empresas y por otro, orientando sus redes sociales
hacia los grupos de interés en el poder. Esta oscilacion y contradiccion en las reglas del
juego afecta no solamente la actividad empresarial, sino también la operacién y el
desarrollo de los sistemas tecnoldgicos, en cuanto representan, muchas veces,
condiciones politicas fuera de su control (Cfr. Staudenmaier J.M. 1985: 61-69; Carter

1968: 7-8).

EL PODER Y EL SISTEMA TECNOLOGICO

EN DOS EMPRESAS MEXICANAS

A lo largo de los siguientes capitulos presento la historia de dos empresas, en relacion
con la actividad empresarial de seis individuos que les dieron forma: Jorge, Ernesto,
Gerardo, Javier, Pascual y Manolo. Cada uno, desde su posicion en la empresa y a su
manera, descubrié oportunidades en su entorno y ordend y utiliz6 sus recursos, a fin de
crear o reordenar una empresa. Al hacerlo, se insertaron en sistemas tecnologicos
mundiales, con los que establecieron relaciones de poder.

Esta insercion fue por etapas, condicionada por el tipo de estrategia seleccionada por el
empresario. Jorge y Ernesto fundaron su empresa en la ciudad de México, cerca de los

centro de poder. Manolo en un pueblo de la provincia, lejos de ellos. Y esa situacion
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condiciono el devenir de sus empresas. De todas maneras, podemos decir que las dos
fases iniciales de ambas empresas fueron semejantes.

Jorge, Ernesto y Manolo, ingenieros quimicos, formados en la tradicién del empresario
mexicano, vieron la oportunidad de ganancia que representaba el fabricar unos
productos quimicos, en el México en el que regia la proteccion industrial y de mercado.
Ante ello, ordenaron y manipularon sus recursos (financieros, conocimientos y
relaciones sociales)para formar empresas que los produjeran. Como no sabian cémo
fabricarlos, recurrieron a empresas extranjeras, que si lo sabian, para que les
proporcionaran los conocimientos y sistemas necesarios para hacerlo, es decir, la
tecnologia. Los principales recursos que utilizaron para ello fueron conocimientos,
relaciones sociales y algo de capital. En el proceso, integraron a sus empresas en los
sistemas tecnoldgicos internacionales de las parafinas cloradas y de los colorantes al
azufre®.

La creacion de las empresas implicé enmarcarlas y organizarlas de acuerdo con la
legislacion mexicana, asi como el entablar relaciones sociales con funcionarios de las
dependencias del Estado encargadas de su reglamentacion y regulacién. Por otra parte,
las relaciones tecnoldgicas con las empresas trasnacionales, proveedoras de las
tecnologias, significaron organizar las empresas de acuerdo con sus normas y sistemas
de produccion. Ademas, para abastecerse de los insumos requeridos y la venta de sus
productos, entraron en relacion con otras empresas productoras, repartidas por el
mundo.

Esta primera fase de integracion (transferencia de tecnologia) de las empresas con sus
sistemas tecnoldgicos respectivos, implicé un proceso de aprendizaje de la tecnologia

(asimilacidn). Es decir, los obreros aprendieron a conocer las maquinas y los materiales

° Las parafinas cloradas y los colorantes al azufre son los productos de sus empresas.
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y los ingenieros el proceso y las caracteristicas del equipo. Ello se tradujo en el
desarrollo de ciertos controles sobre el proceso de produccion y el equipo de la planta,
por parte de los distintos integrantes de la empresa.

El logro de esos controles, permitié una segunda fase en el proceso de integracion con el
sistema tecnoldgico. Es decir, la adaptacion de la tecnologia de produccién a las
condiciones locales. Gracias al conocimiento adquirido los obreros, ingenieros y la
empresa promovieron ajustes en el equipo y sistemas de produccion. De ellos derivaron
un mayor control sobre la tecnologia.

Esto equivalio a un reparto del control de la planta entre obreros e ingenieros, asi como
a una distribucién diferencial de poder entre los mismos. Hacia el exterior, la
apropiacién de una parte del conocimiento por parte del empresario y su empresa, se
convirtié en un recurso para la negociacion con las otras empresas y organizaciones
integrantes del sistema tecnoldgico. Es decir, pudieron negociar precios de algunos
insumos y servicios tecnolégicos.

A partir de este momento, las estrategias de nuestros empresarios aparecen como
distintas, aunque condicionadas por las relaciones con el entorno. Ernesto aprovecho y
combiné algunas oportunidades del entorno (crecimiento del mercado, problemas con
los proveedores de materia prima y una legislacion que apoyaba la independencia
tecnoldgica de las empresas), con sus recursos Yy los controles que habia derivado de los
conocimientos para optar por una tercera etapa: la asimilacion de la tecnologia de
producto.

Las posibilidades de entrar en esta etapa se reforzaron con una delegaciéon de las
funciones empresariales en profesionales. Las de produccién en dos profesionales de la
quimica: Gerardo y Javier. Y las de organizacion en un contador publico, Pascual. Los

dos primeros lograron, por sus conocimientos, penetrar en secretos tecnoldgicos de sus
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proveedores de tecnologia, asi como el apoyo del empresario y del personal de planta a
sus proyectos. Pascual, por su parte promovid proyectos de reorganizacion
administrativa y financiera que apoyaron los de produccién.

Los controles derivados de esas actividades se convirtieron en recursos de poder en las
negociaciones por el control de los insumos y de las ganancias. EI empresario
aprovechd este incremento de control para, apoyado en la legislacion y politicas
vigentes, conseguir la independencia legal y financiera de su empresa con respecto a la
trasnacional.

El conocimiento sobre la tecnologia de producto, el control sobre los insumos y la
independencia de la empresa, en combinacién con las oportunidades del entorno,
permitieron al empresario optar por una etapa de mayor control sobre el sistema
tecnoldgico. Para lograrlo buscé un mayor control sobre sus insumos y el mercado de
sus productos. ElI camino para lograrlo fue el apoyo a las actividades empresariales de
los técnicos en produccidn. Es decir, propicio la investigacion y el desarrollo (I1&D).

Sin embargo, la cosolidacion de sus controles sobre el sistema tecnoldgico se vio
limitada por factores relacionados con factores internos y externos a la empresa.
Internamente, de acuerdo con la tradicién del empresario tradicional mexicano, el
empresario no delegd los controles sobre la organizacion y las finanzas. Esta
incoherencia en la delegacion de funciones generd conflictos internos y debilitd los
controles de Ernesto sobre su empresa y el entorno.

Hacia fuera de la empresa, el control de las trasnacionales sobre el mercado
internacional le impidié exportar. Y dentro del pais, la crisis y la apertura del mercado
contrajeron la demanda. Dicho en otras palabras, la empresa perdid control sobre el
mercado y su espacio politico. Al tiempo, la combinacién de estos factores fue mortal

para ella.
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Por su parte, Manolo no cambié su estrategia: incrementd su conocimiento sobre la
tecnologia de produccion, pero nunca siguid los lineamientos de politica tecnoldgica
propuestos por el Estado mexicano. Mejor, optd, de acuerdo con sus recursos, por
emplear el control sobre el mercado y el espacio politico de la trasnacional, a su favor.
Al momento de la crisis y del cambio estructural, su empresa pudo sobrevivir en el

mercado internacional, como parte del sistema tecnolégico de su socia.

LA ANTROPOLOGIA, LA TECNOLOGIA Y LA EMPRESA

La tecnologia, el poder, la empresa y el empresario son objetos de interés tradicionales
de la antropologia social. Sin embargo, a diferencia de otros estudios, mi aporte es el
interrelacionarlos, actuando, en un contexto mundial.

El estudio de la tecnologia, como el sistema cultural que ayuda al hombre en la
explotacion de su medio, ha sido ampliamente estudiado por los antrop6logos. Sin
embargo, fundamentalmente lo han hecho en sociedades relativamente cerradas y con
procesos de cambio lentos, como lo son las economias primitivas y algunas campesinas
(Cfr.White, L. 1959; Nash, M. 1966; Forde, D. 1966; Herskovits, M. 1954). Algunos
otros, principalmente los de la tradicion del evolucionismo multilineal, la han tratado en
sociedades mas abiertas y en interrelacion (Cfr. Steward, J.1955: 37-39; Nash M. 1966:
120-149), sin embargo, muy pocos la han estudiado en la sociedad industrial moderna
(Bernard y Pelto 1987:1; Holzberg y Giovannini 1981; Gamst 1990).

La empresa y el empresario han sido estudiados por los antropologos, sin embargo, no
en forma interrelacionada, ni en un contexto mundial. Gardner (1945) y Whyte (1948,
1949) iniciaron el estudio de las organizaciones y empresas, considerandolas como
sistemas socioculturales, inmersos en un sistema mayor (Cfr. Gamst F. 1990:19-24;
Etzioni, A. 1964). Sin embargo, esa tradicion di6 paso al estudio socioldgico de la

estructura interna de las organizaciones, en gran parte inspirado en M. Weber (1964) y
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Radcliffe- Brown (1952), pero sin profundizar en las relaciones con el entorno (Parsons,
T. 1964; Merton R. 1968; Blau 1971; Dore 1973; Carter 1958; Woodward J. 1965).

A partir de ellos, los estudios sobre organizaciones se han enfocado a verlas como
sistemas mas o menos cerrados (Parsons T. 1964; Bowey 1983: 79-83; Etzioni, A.
1964: 46) y con una cultura propia (Gamst 1989, 1990; Baba, M. 1986), asi como
integradas en un sistema mayor (Wolfe, A. 1960, 1977; Nash, J. 1979a, 1979b; Gereffi
G. 1983). Sin embargo, salvo A.Wallace (1983), ninguno relaciona los factores
empresario y tecnologia en la empresa.

Los empresarios, por su parte, han sido estudiados por antropélogos, historiadores,
economistas y sociélogos. Los estudios de los primeros (Barth, F. 1972; De la Pefia G.
1979; Geertz C. 1960; Lomnitz y Pérez Lizaur 1987; Mac Gaffey, J. 1987; Gonzalez
Ch. H. 1989; Chang, K. 1971) los presentan como actores en un medio especifico.
Mientras que los socidlogos (Cardoso, F. 1970, 1972; Davis y Goodman 1972) y
economistas (Schumpeter, J. 1976; Fajnsylber, F. 1986; Ching- Yuan, L. 1988) los
estudian como clase. Sin embargo, solamente Geertz (1966) y Lomnitz y Pérez Lizaur
(1987) los interrelacionan con su entorno, la tecnologia y la empresa. Geertz (1966: 85)
plantea el concepto sistema cultural, en el que interrelaciona la actividad de los
campesinos, considerados como empresarios, con la tecnologia, en un sistema abierto.
Sin embargo, a pesar de toda esta literatura, queda como desafio de la antropologia
moderna, el explicar la actividad de los empresarios industriales y sus empresas, en un
sistema mundial, en relacion con la tecnologia, tal como lo hizo en las sociedades
tradicionales. La importancia de esa tarea, radica en la posibilidad de explicar el cambio
social en relacion con el cambio tecnoldgico. En este trabajo pretendo asumir ese

desafio.
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METODOLOGIA

La inquietud por estudiar las relaciones de los empresarios con la tecnologia y sus
implicaciones para el cambio social, me surgio al observar los efectos de los cambios
tecnoldgicos, en la organizacion y desarrollo de la empresa familiar en México.

Al estudiar la historia de una familia de empresarios (Lomnitz y Pérez Lizaur 1987)
encontré que los empresarios tradicionales mexicanos, surgidos bajo el amparo de la ley
de proteccidn industrial, eran poco propicios a desarrollar tecnologia. Profundizando en
la organizacion de sus empresas, descubri que para ellos lo importante era que
produjeran suficientes recursos para mantener a sus familias de acuerdo con el estilo de
vida que su prestigio exigia. Asimismo encontré que las manejaban como una extension
de la familia: la autoridad del empresario en la empresa era semejante a la del padre en
la familia, no se podia discutir. Asi, llegué a la conclusion que para ellos la tecnologia
de produccion era un bien que se compraba y ocupaba, si generaba recursos. Pero que la
de organizacion era vista con recelo porque iba en contra del estilo de vida y sistema de
organizacion familiar.

Ante ello, me formulé algunas preguntas: ;De donde obtienen tecnologia y como la
manejan los empresarios mexicanos? ¢Qué valor tiene para ellos la moderna tecnologia
de produccion y administracion? ¢ Cuéales son sus respuestas a las politicas nacionales de
desarrollo de la ciencia y la tecnologia?

Para contestarlas me propuse realizar un estudio comparativo de dos empresas, una con
tecnologia propia y otra con comprada, de un mismo sector industrial. En el proceso de
busqueda de las empresas por investigar, no fue fortuito que dos empresarios de la
industria quimica me abrieran las puertas de sus empresas. Lo confirme en el proceso de
investigacion, al darme cuenta que los procesos quimicos que ocurren en la industria

generan preguntas a las que podriamos Ilamar cientificas. Dicho en otras palabras, los
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industriales de la quimica, por su formacion y problemaética, tienen una cultura mas
allegada a la ciencia que los industriales de otros sectores. Por eso, entendieron mejor
mis preguntas e inquietudes. Y fue asi, como el trabajo se orient6 al sector. La historia
de ambas empresas es distinta no solamente porque son dos organizaciones, sino por el
hecho de que al momento de realizar la investigacion, Plasticlor tenia veinte afios de
vida y Sulcolor solamente cuatro.

Inicié el trabajo con el bagaje tedrico de la Antropologia. Pero también, debido a la
literatura que existe sobre el tema, muy influenciada por los estudios de los economistas
y sociologos. El analisis de los materiales, de acuerdo a sus esquemas y lo que yo veia
en el campo, me indicaron que el problema no era econémico, sino de lucha social por
el poder. En el camino encontré el concepto de sistema tecnolégico de Hughes et. al.
(1987) y a partir de él pude armar un modelo para interrelacionar los materiales.

Para Hughes (1987: 51-56) los sistemas tecnoldgicos son construcciones sociales que
tienen el objetivo de solucionar problemas, generalmente relacionados con el
reordenamiento del mundo fisico, de maneras consideradas Utiles o deseables por sus
creadores. Incluyen artefactos fisicos, empresas, conocimientos cientificos, leyes y
reglamentos que regulan la sociedad en que actian y los recursos naturales. Los
elementos que los integran son tales en cuanto estan bajo su control, de manera que su
tendencia es el tratar de controlar el mayor numero posible de ellos, a fin de asegurar su
operacion y sobrevivencia.

Los cientificos, inventores, empresarios y las empresas que los crean o presiden son los
actores encargados de ejercer los controles sobre los elementos, a fin de lograr su
accion. Pero, a su vez, éstos pueden estar bajo el control de organizaciones y/o fuerzas

naturales o sociales (Cfr. Hughes, T. 1987: 52-53).
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Segun Hughes (1987: 56-57) los sistemas tecnol6gios, como las empresas que los
constituyen, evolucionan por etapas no necesariamente secuenciales. A cada etapa
corresponden ciertas caracteristicas. Una de las mas importantes es el tipo de relaciones
entre las empresas y organizaciones que los componen y otra, es el tipo de personal que
los integran, incluyendo al empresario. Asimismo, a cada etapa corresponde un
diferente nivel de desempefio tecnol6gico. Una empresa puede nacer como creadora de
un sistema tecnoldgico o bien como filial de otro. Y en ese proceso la empresa, segun su
relacion con el sistema, puede pasar por etapas de transferencia, asimilacion,
maduracion y creacion de tecnologia.

La importancia de la variable poder en los sistemas tecnoldgicos me remitio al trabajo
de Richard Adams (1975, 1978). Sus conceptos de control, relaciones de poder y
tecnologia me permitieron interpretar y darle vida a los materiales'®.

Realicé el trabajo de campo, por etapas, de 1983 a 1990. Alli tuve tres problemas
principales. El primero, fue el adecuar mi experiencia y trabajo al ritmo de la vida
industrial, tan distinto de las otras comunidades en las que estaba acostumbrada a
trabajar. Sin embargo, gracias a mi formacion como antrop6loga y la buena voluntad de
todos los integrantes de las empresas, mi acoplamiento no fue tan dificil. El segundo,
fue el integrar las visiones parciales de todos los distintos integrantes de las empresas en
la dimension de una unidad, en interrelacion con el ambiente. El tercero, fue el volver a
familiarizarme con algunos conceptos muy basicos de la quimica. En el momento que
entendi que lo que ocurria en los reactores se trataba de cambios en las moléculas, no
solamente pude comunicarme mejor con mis informantes, sino percatarme de los
distintos niveles de conocimiento que permitian la operacion de la planta. Asi como

también de los controles y del poder que se derivaban de ellos.

19 Quiero hacer la aclaracion de que en este trabajo me quedo al nivel de analizar las relaciones de poder
que ocurren en los sistemas tecnolégicos y de que no profundizo en las conversiones y transformaciones
energéticas que mencionan L. White (1959:41) y Adams (1975,1978).
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Mi primera impresion de las empresas fue la de la estructura formal, plasmada en los
organigramas, pero poco a poco, fue apareciendo ante mis ojos la estructura informal.
En cuanto fui capaz de integrar una etnografia sobre los procesos de produccion, pude
entender lo que era la tecnologia y la importancia de las relaciones de poder dentro y
fuera de la empresa. La caracterizacion de los distintos tipos de personajes involucrados
en esos procesos, aclaré aun mas la importancia del manejo de los recursos en las
relaciones de poder que implica la produccion y el desarrollo tecnoldgico.

Sin embargo, no fue sino hasta que penetré en la historia de la empresa, relatada por
distintos personajes internos y externos a ella, que pude ir ubicando los papeles de los
empresarios, técnicos, ingenieros y operadores. Asi como también las relaciones
cambiantes de la empresa con su entorno.

Con el objetivo de obtener un panorama completo de la actividad de las empresas,
procuré observar la actividad de todos los trabajadores, incluyendo en ellos a los
directores, gerentes, ingenieros, quimicos, obreros y accionistas. Los entrevisté a todos,
asi como a representantes de las organizaciones con las que tenian relacion: socias,
distribuidoras, competidoras, camaras, asesores, sindicatos, bancos, dependencias del
Estado y universidades. Completé y corroboré la informacion con la ayuda de
investigacién documental en archivos internos y externos a la empresa, periddicos,
revistas y anuarios. Cuando tenia alguna duda entrevisté a empresarios, administradores
y quimicos que me ayudaron a descifrar aquello que no entendia.

Como mi primera relacién con las empresas fue con sus directivos, mi imagen con los
obreros estaba distorsionada. Para corregir ese problema conté con la ayuda de dos
ayudantes de campo, quienes se encargaron de observar y entrevistarlos. Su sensibilidad
y experiencia con ellos, subsanaron gran parte del problema, ademas de que tuvimos

especial cuidado de evitar y corregir cualquier malentendido. De todas maneras,
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procuramos corroborar la informacion obtenida, mediante la observacion y entrevistas
cruzadas.

Por otro lado, cotejé los materiales empiricos con la literatura tedrica disponible, asi
como con el devenir de la economia y politica nacionales. A partir de su analisis y

comparacion, pude armar el modelo que aqui presento.

ESTRUCTURA DE LA TESIS

En las paginas siguientes presento el material empirico de acuerdo al modelo. A cada
empresa dedico una parte en la que presento su historia, desde sus fundacion, hasta
1990. El resultado final es un aparente desequilibrio entre ambas partes, pero ello se
debe a la diferencia en longitud de vida de ambas empresas.

Dedico la primera parte a Plasticlor y la sudivido en capitulos que corresponden a las
etapas de su vida. En el primero, presento los procesos sociales que ocurrieron en su
creacion e integracion al sistema tecnoldgico de las cloroparafinas. En el segundo, los
procesos de asimilacion de la tecnologia y de surgimiento de un nuevo estilo
tecnologico. En cada uno presento los limites y ventajas que ofrecia el entorno para su
desarrollo, asi como también las actividades sociales de los distintos actores y los
recursos que emplearon en ellas.

En los capitulos tres y cuatro presento la etapa de independencia de la empresa respecto
al sistema tecnologico, en un entorno particular. En ellos, hago una presentacion del
personal que la integraba y la forma en que estaba organizado para llevar a cabo sus
actividades. En el tercero, me refiero a la parte administrativa y en el cuarto, a los
procesos de produccion. La comprension del proceso de produccion, con sus
implicaciones técnicas, es especialmente importante para entender los distintos papeles

de los actores en interaccion, asi como el valor de los recursos por ellos empleados.
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Asimismo permite comprender las actividades de los empresarios encaminadas al
desarrollo tecnoldgico.

En el quinto capitulo presento las actividades empresariales encaminadas al control del
sistema tecnoldgico a través de las actividades de investigacion y desarrollo. Sus
origenes, logros y limites. En él también aparecen los cambios en las tendencias
politicas del Estado y su efectos sobre el devenir de la empresa. En el sexto aparecen las
consecuencias de la combinacién de los limites internos y externos a la empresa. Es la
prueba de la importancia de los factores sociales en el desarrollo tecnolégico.

La segunda parte esté integrada por un solo capitulo: la historia de Sulcolor. La presento
organizada por etapas, destacando las diferencias en su integracién con el entorno y con
el sistema tecnoldgico, con respecto a Plasticlor. En él aparecen las diferencias y
semejanzas entre empresarios. Finalmente estan las conclusiones.

Por aparte, como guia para el lector, aparecen dos apéndices. En uno describo las
caracteristicas técnicas de las parafinas cloradas, el producto de Plasticlor. En el otro,
doy un listado de personajes y siglas de empresas y organizaciones que participan en la

trama.

CUADRO No. 1

MOMENTOS DE LA POLITICA INDUSTRIAL EN MEXICO

Proteccion 1944-1986 Transicion 1970-1986 Apertura 1986

MARCO LEGAL

Ley de las industrias nuevas Empieza la discusion sobre Integracion de Meéxico al
y necesarias proteccion a los la necesidad de cambiar la GATT. Derogacion de la Ley

productos internos, politica de proteccion. de 1944. Desaparece la
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subsidios, cierre del mercado

a los productos competitivos

GRUPQOS QUE LO
PROMUEVE

VIAS DE RELACION
ENTRE ESTADO Y
EMPRESARIOS.

Con funcionarios y
comisiones

Negociaciones entre cdmaras
y dependencias.
del

A mayor prestigio

Lo proponen economistas y

académicos  cercanos  al
Presidente.

Lo rechazan algunos
académicos,  funcionarios,
pero sobre todo los
representantes  del sector
privado camaras y

asociaciones.

Se inicia un proceso de
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proteccion. Aparecen

productos importados

competitivos.

Lo apoya el grupo en el
poder.
Lo rechazan algunos
funcionarios, pero siguen la
linea presidencial y los
medianos y pequefios de la
CANACINTRA. Lo acepta
la gran industria.

Algunos académicos apoyan
la

pequefia 'y mediana

industria.



empresario, de amistad con mayor negociacién

funcionarios de mayor nivel

posible.

Se llega a ellos a través del Los

parentesco, amistad, escuelas nuevos funcionarios aliados

Los problemas se
solucionaban por amistad
dentro del marco legal.

Muy necesaria la actividad

politica de los empresarios

empresarios
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buscan Se siguen realizando a través

de funcionarios y amigos,
pero dentro del marco legal
imperante.

El mercado y la competencia

mandan

Cada vez es mas dificil la

negociacion.



PRIMERA PARTE

CAPITULO 1: LA ETAPA FORMATIVA 1966-1972

Aqui muestro el proceso de formacion de Plasticlor, que implica su insercion en un
sistema tecnoldgico. Asi como los procesos de transferencia y adaptacion de la
tecnologia subsiguientes.

La formacion de la empresa implicé que los empresarios emplearan sus conocimientos
para descubrir oportunidades de ganancia en el entorno. Estas eran un mercado en
expansion, la politica de proteccion industrial y el acceso a una tecnologia. Ante ello,
combinaron sus conocimientos, trabajo, algo de capital y relaciones sociales hasta
convertirlos en los recursos necesarios para organizar una empresa.

La empresa fue organizada formalmente de acuerdo a las leyes imperantes en México y
a la tecnologia seleccionada. Su adopcion, les implicdé ademas, insertar su empresa en
un sistema tecnoldgico internacional.

Sin embargo, la organizacion de la empresa también respondié a usos y costumbres
locales. De manera que en ella aparecieron, ademas de las relaciones jerarquicas
impuestas por la estructura formal, relaciones patron- cliente y paternalistas, entre los
obreros y sus jefes, incluido el empresario. Las relaciones con los artefactos y materias
primas, también fueron condicionadas por las costumbres locales: los obreros
explotaron sus habilidades manuales y se opusieron a sistemas de control impuestos por
una tecnologia inglesa.

Durante el proceso de formacién y de transferencia, el empresario se ocupO de las
funciones de institucionalizar la empresa, al mismo tiempo que actué como
intermediario cultural entre la proveedora de tecnologia y el personal. Este proceso

involucrd también el aprendizaje acerca de las caracteristicas de los artefactos, equipos,
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materias primas y sistemas de produccion. De los conocimientos adquiridos los
trabajadores y el empresario derivaron controles sobre la planta y la empresa.

El poder derivado de esos controles fue muy importante en el proceso de adaptacion de
la tecnologia. Y ésta fue realizada adaptando la planta y la administracion de la empresa
a los usos locales. ElI empresario procurd invertir lo minimo y emple6 todas las
ganancias que pudo en conservar su estilo de vida. Pero, tanto los obreros como el

empresario derivaron poder sobre el sistema tecnoldgico de las adaptaciones realizadas.

EL ENTORNO

Los gobiernos revolucionarios en México enfocaron la politica econdémica hacia una
rapida industrializacion. Para lograrlo instituyeron una politica de substitucion de
importaciones y de proteccion a la industria. Para la década de los cincuenta ésta
generaba cerca del 20% de la produccion total y ocupaba el 14% de la fuerza de trabajo.
Como apoyo disefiaron una politica educativa en la que el Estado era el responsable de
la investigacion y de la formacion de los cuadros necesarios de profesionistas y
técnicos. Dentro de este renglon se dio prefrencia a la formacion de quimicos para
apoyar el desarrollo de la recientemente nacionalizada industria petrolera.

Los grupos sociales que impulsaron este desarrollo fueron: los empresarios, muchos de
ellos de origen extranjero, divididos en los tradicionales, involucrados con la industria
de consumo. Y los nuevos, generalmente profesionistas, con poco capital, ligados al
Estado e involucrados sobre todo en la industria quimica y con el capital extranjero.
(Casar y Ros, 1986:32-33; Aguilar Zinzer A., 1978; Meyer, L., 1979:63; Derossi, F.,
1972; Pacheco Méndez, 1988: 37-39).

Plasticlor es una empresa concebida a finales de los afios cincuenta. Corresponde al
crecimiento de la industria quimica y al inicio de la petroquimica, cuyo principal

objetivo era la fabricacion local de insumos intermedios para la industria, especialmente
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la quimica y la recién aparecida de los plasticos, entre ellos el cloruro de polivinilo
(PVC). Su creacion coincide también con la expedicion de la ley que regula la industria
petroquimica (1960). También lo hace con la aparicion de algunas grandes compafiias
trasnacionales en el mercado mexicano (Casar y Ros 1986; Giral 1978; Glade and

Anderson 1979; Cordero 1977).

LOS FUNDADORES Y SUS RECURSOS

La idea de la creacion de Plasticlor correspondié a un ingeniero quimico, Jorge, nacido
en la ciudad de México, a fines de la década de los afios veinte. Jorge estudio en la
Escuela de Ciencias Quimicas de la Universidad Nacional Autbnoma de México
(UNAM) durante los cuarentas cuando se desarrollo en el pais la conciencia de que se
podia instrumentar una industria quimica nacional*

Este ingeniero tenia tres pequefias empresas quimicas, que operaban bajo el rubro de
Organizacion Quimica Mexicana (OQM). En dos empleaba tecnologia extranjera y en
una tercera importaba productos que no se producian en Meéxico. Uno de sus
proveedores era Imperial Chemical Industries de Inglaterra (ICI), que entre otros
productos le vendia un plastificante, insumo del PVC, las cloroparafinas®. Las tres
estaban ubicadas en el fraccionamiento industrial de San Pedro de los Pinos en la ciudad
de México. Sus socios en ellas eran los Casas, promotores de la urbanizacion.

En una de sus empresas fabricaba cloruro de zinc para lo cual era necesario el acido
clorhidrico, comunmente conocido como &cido muriatico, que entonces no se producia
en México (PEMEX 1979). Como Jorge conocia las politicas y ventajas que ofrecia el

Estado a los industriales que substituyeran importaciones, penso en la posibilidad de

! Ver a J.Giral (1978) e I. Rosenblueth (1980) sobre la importancia de la nacionalizacion de la
industria petrolera como motivacion para la fundacion de empresas quimicas y sobre la
creacién de esas empresas por ingenieros quimicos en esta década, aunque este fenémeno no
es exclusivo de México (Rae, J.B. 1955).

Z Cloroparafinas o parafinas cloradas, que ICI vendia con el nombre de cereclor. Ver Apéndice
1
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producirlo localmente. En un viaje a Inglaterra visito las instalaciones de ICI en donde
se enter6 que ésta poseia una tecnologia con la cual se producian &cido clorhidrico y
cloroparafinas, que tampoco se producian localmente, en un solo proceso de
fabricacién. Se intereso en el sistema y hablé con sus amigos los representantes de ICI
en México para estudiar la posibilidad de asociarse con ellos para desarrollarlo
localmente.

En 1961, después de haber estudiado la viabilidad del proyecto, Jorge lo propuso a los
Casas y a su compadre Ernesto, con el fin de invitarlos de socios. Entre los haberes de
Jorge no se encontraba el capital, sino la capacidad para establecer buenas relaciones
sociales y trabajar. Era nacionalista®, catélico, generoso, hospitalario y alburero y al
mismo tiempo era metddico en el trabajo, aficionado a investigar y sabia inglés.

Su compadre Ernesto, compafiero suyo en la Escuela de Ciencias Quimicas y amigo del
barrio, tenia un poco de dinero hecho en la industria y muy buenas relaciones sociales.
Su padre estaba emparentado con industriales importantes. Los hermanos de su madre
eran tecndcratas al servicio del Estado, involucrados en la industria petrolera y en la
investigacién. Como Jorge, era nacionalista y cat6lico. Por su parte, José Casas poseia
capital de familia, era quimico y también tenia experiencia industrial, pero ademas tenia
un terreno en San Pedro de los Pinos, junto a las empresas de Jorge, que podia aportar
en sociedad.

Entre los tres analizaron la iniciativa de Jorge. En ella destacaba la combinacién de
oportunidades que representaba la disposicion de ICI a invertir en México, la expansion
de la industria quimica y de los plasticos y la politica de proteccion industrial. Ante ello

decidieron asociarse aportando cada quien sus recursos: José el terreno y capital,

® Ver a P. Cleaves (1985: 60-75) sobre el nacionalismo de ciertas profesiones en México y a D.
Brading (1980:11) sobre el concepto de nacionalismo en México.
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Ernesto algo de dinero y relaciones sociales con los responsables de otorgar los
permisos petroquimico y de operacion industrial y Jorge conocimientos y trabajo.

La Imperial Chemical Industries (ICI) de Inglaterra fue fundada con el objetivo de
controlar los insumos para influenciar los mercados de materias primas y productos. Es
muy grande y estd organizada en varias divisiones. Solamente en 1952 tenia mas de
1,000 empleados dedicados al desarrollo tecnoldgico (Reader, 1970, Vol.l:541-464
11:229-429). Una de sus divisiones controla el sistema tecnoldgico del cloro en
Inglaterra, dentro del cual se incluye el de las cloroparafinas y sus insumos: el cloro y la
parafina lineal (N-P).

En 1951 hizo su primera inversion directa en México. La sociedad para producir las
cloroparafinas le interesd para expandir su mercado de insumos y porque tenia la
intencion de permanecer en el mercado mexicano. Para hacerlo necesitaba producir
localmente, sujeta a las leyes de proteccién industrial, de inversién extranjera y de la
industria petroquimica. Esta Gltima solamente permitia a los extranjeros su participacion
en la petroquimica secundaria, con un maximo de 40% de acciones (Wionczek, M. et.
al. 1974)* (Ver cuadro No.2).

CUADRO 2

RECURSOS DE LOS FUNDADORES DE PLASTICOLOR

JORGE ERNESTO LOS CASAS ICI

Conocimientos Relaciones Sociales Terreno Tecnologia

Trabajo Trabajo Capital Acceso a los insumos
Algo de dinero Mercado

* Seguin un exfuncionario de ICI y un ejecutivo de un despacho de contadores y auditores, los
intereses de ICI en la sociedad eran vender sus materias primas y penetrar el mercado, pero
sobre todo, mas que ser del interés de la corporacién, era de sus ejecutivos para quedar bien
con sus jefes (Cfr. Goodman, 1987).
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Capital

LA FORMACION DE LA EMPRESA

Los tramites legales

Los empresarios dedicaron parte de su tiempo, de 1961 a 1964, a realizar una serie de
negociaciones para crear su nueva empresa. Estas fueron con ICl y con el Estado.

El proceso de negociacion incluyo varios pasos: elaboracion de documentos (sobre las
leyes, la tecnologia y el mercado) asi como platicas y negociaciones con distintas
instancias. Jorge se ocupd de negociar con ICI. Lo primero fue convencer a sus
ejecutivos de adaptarse a las leyes mexicanas que los obligaban a entrar en minoria, en
contra de su costumbre de tener el control. Aceptaron porque era su unica posibilidad de
permanecer en el mercado mexicano.

Por su parte Ernesto recurrié a sus tios maternos y a sus comparieros de la universidad,
que trabajaban en PEMEX para obtener el permiso petroquimico y las licencias de
funcionamiento. El permiso era necesario porque el proceso de produccion de las
cloroparafinas, de acuerdo con la ley mexicana de la industria petroguimica, caia dentro
de la clasificacion de proceso petroquimico secundario (Cfr.Wionczek, M. et. al. 1974:
127-128).

Para obtenerlo, su tio lo relacion6 con la Comision de la Industria Petroquimica y con el
Secretario de Industria y Comercio (SIC). En la Comisidn tuvo que tratar ademas a los
distintos representantes de las instituciones que la integraban: el subsecretario de
Patrimonio Nacional, el gerente de ventas de PEMEX, el Director General de Minas y
Petroleo de la Secretaria del Patrimonio Nacional y el Departamento de Coordinacién y

Estudios Técnicos de PEMEX. Sin embargo, su principal apoyo fue el Secretario quien
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ademas, le ayud6 a convencer a los ingleses de la viabilidad de la sociedad con los
mexicanos.

El permiso sali6 en 1963, con una caducidad de dos afios, en los que tenia que entrar en
operacion la fabrica. Fue el sexto otorgado por la Comisién. Fue dado para una planta
de 1,700 toneladas anuales de produccion de parafinas cloradas, con una inversion
aproximada de un mill6n y medio de pesos, lo que equivalia a 120,000 U.S. dblares. De
acuerdo con él, la empresa qued6 obligada a mantener el 60% del capital social entre
accionistas mexicanos. Protegia el precio, en cuanto permitia vender a uno mayor que el
normal en los Estados Unidos, aunque para subirlo necesitaban de la autorizacion de la
SIC.

Con base en el permiso la SIC ordeno el cierre de la frontera a las cloroparafinas de
importacion. Otro apoyo que les otorgd el Estado fue una excension de impuestos por
cinco afios. Ademas Ernesto tuvo que realizar los tramites necesarios para sacar otras

licencias.

La constitucién de la empresa

A raiz de la concesion del permiso petroquimico se pudo legitimar la sociedad en enero
de 1964. De acuerdo a la escritura publica los socios fueron ICI, que aporto el 40%; los
Casas un 25%, Jorge un 17%; Ernesto un 6%; y otro socio mexicano quien aporto el
12% restante. La aportacion de ICI y del otro mexicano fue en dinero, la de los Casas en
terreno y las de Jorge y Ernesto fueron en trabajo.

De acuerdo con las leyes se integro un Consejo de Administracion. Como presidente
quedo Miguel Casas, como vicepresidente, el representante de ICI y como vocales el
resto de los socios. El capital social fue de un millon seiscientos mil pesos, es decir

128,000 dolares al cambio del momento.
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Para legitimar las relaciones tecnolodgicas entre ICI y Plasticlor se firmaron un contrato
de tecnologia, uno de comercializacion y otro de abasto de N-Parafina (N-P). El primero
estipulaba que ICI se comprometia a dar los planos de obra civil y de ingenieria basica y
de detalle de la planta, asi como la tecnologia de proceso y de produccién, a cambio de
un 3% de regalias sobre las ventas, 1.4% mas alto que lo que usualmente pagaba la
industria quimica por ese concepto (ANIQ, 1968). Ademas ICI se comprometia a
proporcionar asesoria técnica para el montaje y operacion de la planta, asi como a hacer
pruebas y analisis de control de calidad. Plasticlor por su parte, quedd con la obligacién
de pagar los viajes de los técnicos y los gastos de analisis de control de calidad.

El de comercializacion estipulaba que Plasticlor se comprometia a entregar su
produccion de cereclor para comercializacion a ICI México, a cambio de un 5% sobre el
producto de la venta. Plasticlor se reservo el derecho de exportar directamente a los
paises de América Latina. El de abasto de N-P especificaba que Plasticlor le compraria
a ICI al precio que ésta le indicara, con garantia de calidad, aunque nunca quedo
especificado en el contrato con qué criterios se garantizaba.

Dicho en otras palabras, la nueva empresa se comprometio legalmente a reproducir la
tecnologia de las cloroparafinas, integrandose a su sistema tecnolégico, bajo el control
directo de la organizacion que lo controlaba: ICI. Esta por su parte, de acuerdo con sus
objetivos de control de mercados de insumos y productos, lo avalé asegurando su
penetracion en el mercado mexicano, procurando conservar legalmente los controles de

calidad y del insumo principal la N-P.

LA TRANSFERENCIA DE LA TECNOLOGIA

Después de firmados la escritura y los contratos ICI se encargd de hacer y entregar los
planos y manuales. Fueron elaborados por la division responsable del cloro en

Inglaterra. Para su realizacion Jorge facilito la informacion necesaria sobre el terreno y
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los ingleses disefiaron la planta sin venir a México. El disefio fue especial para la nueva
fabrica, sujeto a la tecnologia mas avanzada, adaptada a la escala de produccion

requerida. ICI hizo su aportacion de capital con el equipo necesario”.

El montaje y arranque de la planta

El afio de 1964 se caracterizd, entre otras cosas, porque se apoy6 al gran capital, lo que
signific6 que el mercado se hizo dinamico y se crearon nuevas empresas que
demandaban PVC. Para la recientemente creada Plasticlor, sin muchos recursos
liquidos, significd una presion para producir lo mas pronto posible, ademas de que el
permiso petroquimico expiraba a finales de 1965. Para montar la planta y responder al
mercado, los socios recurrieron a recursos de ICI, al producto de la importacion de las
cloroparafinas y al trabajo de Jorge.

El fraccionamiento industrial de San Pedro de los Pinos esta ubicado en la zona oriente
del Distrito Federal, al poniente del Anillo Periférico, el cual atraviesa el barrio
conocido con ese nombre. El barrio tiene una alta densidad de poblacién. Paralela al
Anillo Periféerico corre la via del ferrocarril de Cuernavaca y en seguida se encuentra el

fraccionamiento industrial.

El lote aportado por los Casas a la sociedad tiene una superficie de 2,000 m2 y forma
bastante irregular (ver plano No. 1). Colindaba al sur con las empresas de Jorge, OQM.

La construccion se inici6 en 1964 y fue realizada sujetdndose a los planos de ICI. Era

muy sencilla: una bodega de aproximadamente 600 m2, a lo largo de la calle y un
tejaban hacia el costado surponiente de la bodega para proteger al reactor del sol y la

lluvia. Entre la bodega y la calle se ubicaron los tanques para los insumos y productos.

> Fajnzylber menciona que el financiamiento otorgado por los proveedores de tecnologia a las empresas
medianas y pequefias es un factor decisivo en la adquisiccion de equipo extranjero en vez de local y que
ello esta relacionado con escasez de capital (1986:23).
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La planta

El montaje se hizo casi todo en 1965 con base en los planos de ICI. Jorge fue el
responsable de estudiarlos y de ejecutar sus indicaciones. Como ayudantes contraté a
los albafiiles y al soldador que habian participado en la construccion. Durante el proceso
tuvo la oportunidad de aprender la tecnologia de equipo y de ensefiarsela a sus
ayudantes, quienes posteriormente se convirtieron en operadores. Por su conocimiento,
dedicacion y empefio en el trabajo se gand el respeto de los albafiiles, de los técnicos y
de los socios, incluyendo a los ingleses.

El mayor problema al que se enfrent6 durante ese proceso fue la escasez de dinero. Para
solventarlo, segun un exfuncionario de ICI, “Jorge realizo el trabajo con chicles, pero
muy bien hecho, porque tenia una gran capacidad técnica”. A pesar de tener el permiso
para una planta de 1,700 toneladas anuales y un mercado para ellas, por la escasez de
dinero se opt6 por una mas pequefia de 1,000 toneladas anuales.

El disefio de la planta fue elaborado de acuerdo con la tecnologia y de acuerdo con él
ocurre el proceso de trabajo (Cfr. Woodward, J. 1982: 161-165). Este proceso se inicia
cuando el operador llena los tanques de almacenamiento con N-P y la envia a un
reactor, que es una especie de gran olla de presion. Para ello emplea una bomba especial
que primero la pasa por un intercambiador de calor que eleva su temperatura. El
operador suspende el bombeo cuando el reactor ha sido cargado con la cantidad
suficiente. Cuando se desea emplear una parafina de mayor contenido molecular, que es
mas viscosa, se alimenta con ella, después de haber sido fundida, con una bomba
especial para ceras. La parafina y la cera circulan por tubos con vena para agua caliente
que evita que se cuaje.

Cuando el reactor ha sido adecuadamente llenado el operador inicia el calentamiento,

con agua caliente que circula entre la chaqueta y el reactor. Cuando la N-P alcanza la
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temperatura necesaria, el operador pasa el cloro-gas para iniciar el burbujeo. Este
proviene del tanque de almacenamiento y pasa por los evaporadores antes de llegar al
reactor. Al inicio del proceso la cantidad alimentada de cloro es pequefia, hasta que la
reaccion empieza a absorver una mayor cantidad a llegar a una cantidad determinada.
Los operadores, en esta primera planta, median los flujos y las temperaturas con
instrumentos neumaticos.

Como la reaccion genera calor el operador tiene que controlar que la temperatura del
reactor no suba de determinado nivel, porque existe el peligro de que la carga se queme.
Este control se logra circulando agua fria por la chaqueta del reactor. Los gases
desprendidos durante la reaccion, compuestos por cloruro de hidrégeno y cloro pasan a
un catch-pot u olla de recoleccion, en donde se liberan estos gases de cualquier posible
arrastre de compuestos organicos que los acompafien. El operador tiene que purgar los
arrastres una vez al dia. Los gases, ya liberados, pasan a la parte inferior de la torre de
absorcion.

La torre es una columna de vidrio refractario, en donde, por medio de un riego de agua,
el cloruro de hidrogeno es absorvido para obtener una solucion de cierta densidad de
cloruro de hidrogeno, o acido clorhidrico, que pasa a ser almacenada en tanques
especiales. Por la parte superior de la torre salen los gases de cloro, los cuales son
alimentados por la parte inferior de la torre agotadora de cloro, la cual por medio de una
solucion fria de sosa caustica, que es alimentada por otra bomba especial, pasan a través
de un enfriador. Con esta solucion de sosa es agotado el cloro residual y asi son
liberados de los gases de cloro, los cuales pasan a la atmosfera a traves de extractores.
En las plantas inglesas estos gases son convertidos en hipoclorito de sodio, comunmente
conocido como “cloro”. El operador tiene que estar muy pendiente de que la

temperatura de las torres no se exceda, a riesgo de romperse y contaminar el medio.
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Durante la reaccion de cloracién existe una adicion de cloro en la molécula de la
parafina y como consecuencia de esto hay un aumento en la densidad del producto. El
operador tiene que estar midiendo la densidad para saber el fin de la cloracién. Esta
sucede cuando se obtiene la densidad deseada, segun el tipo de producto que se
fabrique. En ese momento el operador suspende el flujo del cloro. A continuacion baja
la temperatura y descarga la cloroparafina, pasando por tanques de filtracion en los
cuales se le afladen estabilizadores.

Desde el momento en que se carga el reactor, hasta que se llenan los tanques con la
cloroparafina, el proceso es continuo. En él las materias primas pasan por tubos
comunicantes entre los distintos puntos del sistema. Una condicién basica para que la
planta funcione es que cada reactor tenga su propio sistema de absorcion, asi como su
tuberia correspondiente. Asimismo requiere que paralelo al sistema exista una
capacidad de almacenamiento de insumos y productos terminados. Esta primera planta
presentaba todas estas caracteristicas. Cualquier falla o desequilibrio puede significar
fugas de cloro, corrosién del sistema, que las torres se estrellen y un producto de baja
calidad.

Una vez llenado el reactor e iniciada la reaccién con el cloro, el proceso no puede ser
suspendido a riesgo de que el producto sufra serias alteraciones en su calidad, por lo que
cualquier falla en el suministro de fuerza eléctrica o agua pueden ser fatales. Lo mismo
se puede decir del suministro de vapor®. Una carga de reactor puede ser iniciada en un
turno y continuada y acabada en el siguiente, ya que el proceso suele llevar un promedio
de 22 horas. Sin embargo, si se puede suspender la produccién de un reactor por tiempo

indefinido habiendo sido acabada una carga.

® Ver Apéndice No. 1.
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Las temperaturas se controlan con la ayuda de la caldera y del compresor. Esta primera
planta no tenia caldera propia, por lo que se compraba el vapor a OQM, el cual pasaba a
través de una conexion directa. El acido clorhidrico también pasaba por una tuberia. El
cereclor, ya envasado en tanques, era recogido por un camion de ICI para entrega a los
clientes.

Tecnoldgicamente hay un aspecto fundamental en una planta que maneja cloro y éste es
el material con el que estan hechos los artefactos y las soldaduras. Todos tienen que ser
de un metal especial resistente al cloro. La importancia radica en que el gas reacciona
muy fuertemente a la humedad, provocando la corrosion del metal y ocasionando fugas

que pueden ser mortales a los operadores de la planta y a los vecinos.

El arranque

La planta arrancé a fines de 1965. Fue inagurada el 9 de noviembre de dicho afio,
exactamente un mes antes de que expirara el permiso petroquimico. De acuerdo con la
tradicion entre los industriales mexicanos, se invito al funcionario de mas alto rango que
habia cooperado en la realizacion del proyecto, en este caso, al Secretario de la SIC, que
tanto les habia ayudado. Asistieron ademas los socios, el representante de ICI en
México, los obreros, los técnicos, los familiares de los socios, asi como representantes

de la Comision Petroquimica y de PEMEX.

La operacion

De acuerdo con las leyes mexicanas el Consejo de Administracion era la cabeza de la
empresa y Jorge habia sido nombrado gerente. Se reunia mensualmente en el local de
San Pedro de los Pinos. En esas reuniones revisaban los estados financieros y se
tomaban medidas administrativas y de produccion. Los ingleses insistian en el control:

de la produccion, de calidad, de las cantidades producidas y de la administracion. Para
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lograr el control sobre el dinero y de los impuestos llevaban la chequera mancomunada
y nombraron como auditores externos a un despacho de contadores y auditores de su
confianza’. Pero sobre todo, su interés era el cobrar la N-P y que se les entregara
producto en las cantidades necesarias que requeria el mercado.

Jorge era gerente de OQM vy Plasticlor. Para facilitar las cosas y ahorrar llevaba la
administracion y la contabilidad de ambas conjuntamente. ICI vendia toda la produccion
de cereclor y el &cido clorhidrico se vendia directamente a OQM. A Plasticlor le
quedaba entre un 13% y 14% sobre las ventas, de los cuales tenia que pagar a ICl un 5%
por concepto de ventas, un 3% por concepto de tecnologia y el monto de la asesoria
técnica. Algunas veces intenté exportar directamente a América Latina,pero sin mucho
éxito, porque ICI, a pesar del contrato dominaba ese mercado.

ICI abastecia la N-P y Jorge se encargaba de comprar el cloro a PENNWALT de
Meéxico®. La produccién del primer afio fue cercana a las 700 toneladas, menor que la
capacidad instalada®. Esta produccién fue de dos tipos de parafina clorada, una hecha
con N-P especificamente para PVC y otra con cera para otros usos.

El equipo de produccion estaba integrado por un ingeniero jefe y cuatro operadores. Los
trabajadores, de acuerdo con la tecnologia estaban organizados en equipos de dos,
encargados de todo el proceso, trabajando turnos de 12 horas cada uno, de lunes a
jueves. De ellos, ninguno habia acabado la instruccién primaria, todos eran de origen
rural y su experiencia previa era como peones de campo Yy albaiiiles.

Al final del montaje y para vigilar el arranque, 1CI envio un técnico, Mr. Thomas, quien

tenia experiencia de trabajar con latinos, aungue no sabia espafiol. Jorge y Mr. Thomas

7 Segtin un alto ejecutivo de un despacho de contadores piblicos y auditores especialistas en compafiias
extranjeras, éstas son mas puntuales que las nacionales, especialmente las norteamericans; las inglesas
son menos exigentes.

8 PENNWALT de México era en 1976 100% capital americano, filial de PENNWALT de E.U. que en ese
afio ocupo el lugar nimero 277 entre las 300 empresas mas importantes de E.U. En 1977 Plasticlor era el
cliente No. 30 en una lista de 33 (Archivo SECOFI). Ver Apéndice No. 1.

% Un aspecto importante en una planta quimica de este tipo es el dejar siempre un margen de seguridad
entre la produccion y la capacidad instalada (informacion de los ingenieros).
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trabajaron juntos en la planta y en ese proceso el segundo ensefid al primero la
tecnologia y la forma de relacionarse con los artefactos y materiales que la formaban.
Entre ambos ensefiaron a los obreros.

Hablaban en inglés y participaban en muchas actividades extralaborales. Tomaban
cervezas diariamente e iban a bares, restoranes y fiestas a comer y a beber. Muchas
veces invitaban también a los técnicos y a los obreros. En esas ocasiones conversaban
de varios temas, pero sobre todo del trabajo.

Asi la transferencia de la tecnologia y la capacitacion de los operadores fue realizada
durante el montaje y el arranque, asi como durante esas reuniones informales.Segun las
entrevistas, a pesar de que para todos el trabajo era nuevo, al inicio de la produccion ya
conocian el equipo, sus materiales, materias primas y la forma de operar del sistema.
Sin embargo, como la presencia de Mr. Thomas representaba un costo que la empresa
no estaba capacitada para pagar, se regresé a Inglaterra, quedandose Jorge a cargo de
todo.

El trabajo implicaba realizar las actividades mencionadas anteriormente y tener limpio
el local. Para su control, cada operador tenia que llenar las “hojas de proceso”. Estas
eran formas hechas por los ingleses que se tenian que llenar con informacion acerca de
los tiempos, flujos, temperaturas y calidad del producto. Eran revisadas por el ingeniero
y por Jorge para tener el control detallado de la produccién. Con base en ellas se
elaboraban reportes mensuales de operacion que eran enviados a Inglaterra para probar
que la tecnologia era reproducida correctamente.

El control de calidad se hacia enviando periédicamente muestras a Inglaterra. En las
plantas y laboratorios de ICI los técnicos analizaban las muestras y los reportes y

mandaban sus opiniones a Jorge para que se ajustara el proceso a lo requerido. Si habia
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quejas de los clientes, ICI las pasaba a Jorge. Asi, Plasticlor pagaba los costos, pero el
control estaba en ICI.

Los obreros que hasta hacia poco eran albafiiles, pudieron aprender facilmente el
proceso y a relacionarse con las maquinas y materias primas. Pero, la lectura de los
instrumentos y el escribir reportes les era dificil y complicado. Por ello y porque no
gustaban de que su trabajo fuera controlado con las hojas de proceso, no las llenaban
como se les pedia. La responsabilidad del ingeniero era checar su llenado para reportar
al gerente, quien era exigente en cumplir la normatividad de la tecnologia y metddico
frente a ICI. Esta diferencia entre operadores y jefes gener6 conflictos, sobre todo a los
ingenieros, ya que por un lado los operadores no llenaban las hojas correctamente y por
otro, la gerencia exigia. Uno de los resultados fue la rotacion constante de ingenieros
(Ver cuadro No. 13).

A pesar de sus responsabilidades en las otras empresas, Jorge estaba constantemente
presente en la planta. Alli metia las manos a la produccion y contestaba las dudas y
problemas de los trabajadores. Cuando no tenia la respuesta, la buscaba en los planos,
disefios y manuales de operacion y produccion que guardaba en su oficina. Su
disponibilidad ayudd y motivé a los operadores a aprender. Sin embargo, no perdonaba
errores y separaba a los trabajadores al menor descuido. Al mismo tiempo se
preocupaba y veia por ellos y sus familias, con quienes convivia. Al finalizar las labores
diarias, o al menos una vez por semana, los invitaba a tomar cervezas mientras platicaba
de sus problemas familiares y del trabajo. En Navidad hacia una fiesta para todos,
incluidos los ingleses con sus esposas. En ellas repartia personalmente juguetes para los

nifos.
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LA ADAPTACION DE LA TECNOLOGIA: 1966-1972

La etapa de transferencia incluyd la entrega de los planos, manuales y conocimientos
sobre la tecnologia. Asi como también los procesos de construccion, montaje, arranque
y capacitacion de la mano de obra. Podemos decir que esos procesos estuvieron
orientados fundamentalmente a reproducir lo mas fielmente posible la tecnologia, de
forma que la empresa estaba bajo el control de ICI.

Sin embargo, esos procesos fueron ejecutados de acuerdo con las costumbres locales.
Los empresarios impusieron sus intereses a los ingleses y a los trabajadores y emplearon
sus redes sociales para lograrlo. Los trabajadores por su parte, buscaron la adaptacién
del proceso del trabajo a sus capacidades e intereses. La integracion de esas tendencias
produjo adaptaciones que le dieron un carécter distinto a la empresa y a la tecnologia.
Los altimos afos de la década de los sesenta fueron unos de alianza entre el Estado y el
capital privado, especialmente el fordneo y esta situacion provocd crecimiento y
bonanza en la industria. Ello aceleré la demanda de productos manufacturados. Por
ejemplo, la principal industria demandante de cloroparafinas en México, la de PVC,
incremento su produccion en un 170% (ANIQ). Esta significd un crecimiento notable de
la demanda de cereclor y una oportunidad de ganancia y expansion para Plasticlor. Para
responder al mercado los socios en 1969 ampliaron la capacidad de produccion a lo
estipulado en el permiso petroquimico, 1,700 toneladas, empleando para ello recursos
generados por la propia empresa.

No es claro quien realizo los nuevos disefios, pero al parecer se volvieron a hacer en
Inglaterra. Pero, fueron instrumentados una vez mas por Jorge y sSu equipo de
operadores, técnicos y un nuevo ingeniero. Y también fue checada por Mr. Thomas. La
ampliacion de la planta, no respondio estrictamente a las condiciones de que cada

reactor tuviera su equipo de apoyo completo, pero los mexicanos consideraron que
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hacerlo representaba una inversion que no estaban dispuestos a realizar, por lo que la

operacion se adaptd a esas nuevas condiciones.

Se inicia la autonomia

1966 fue, a pesar de la bonanza nacional, un mal afio para OQM, entrd en suspension de
pagos. El Consejo de Administracion considerd entonces separar la administracion de
una buena de una mala empresas. Ademas optd porque la empresa hiciera su propia
facturacion, en vez de ICI. Para albergar este pequefio departamento de administracion
construyd una oficina a donde se pasé a trabajar el contador, con una secretaria y la
facturista. El contador, Jacinto, era egresado de escuelas publicas y del Instituto
Politécnico Nacional (IPN). Entré a trabajar a la empresa en 1965 y en ella tenia la
responsabilidad de llevar la contabilidad, hacer las compras y los reportes de operacion,
asi como de manejar al personal.

Entre 1966 y 1968 entraron varios ingenieros como jefes de produccion que no
respondieron a las exigencias, especialmente del control de los obreros y del equipo.
Ocurrian muchas fugas de cloro que iban en contra de la seguridad de la fabrica y del
vecindario. Para tratar de corregirlas Mr. Thomas hacia una visita anual, pero la politica
interna era el procurar evitarlas y ahorrar dinero, de manera que tampoco fue solucion.
En 1970 Jorge contratd un ingeniero con quien por fin se entendid. Era originario de un
pueblo del Estado de Guerrero y egresado de la Escuela Superior de Ciencias Quimicas
del IPN que se caracterizaba porque alli se formaban tecnicos que sabian trabajar
“metiendo las manos”.

En Plasticlor encontré un ambiente no burocréatico y gente como la del IPN “que metia
las manos”. Su estilo personal se acomodo al de la empresa. De acuerdo a las formas
aprendidas en su pueblo trataba a sus inferiores como capataz, pero al mismo tiempo

convivia con ellos, jugaba domind y tomaba cervezas. Exigia técnicamente lo que le
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exigian a él. Con esta combinacion de conocimiento tecnolégico, estilo de trabajo y
adaptacion a las costumbres de los obreros se gand su respeto y el de Jorge.

A partir de entonces, el personal quedd clasificado en de confianza y sindicalizado. Los
primeros eran los de administracion y los ingenieros y los segundos los obreros. Los
primeros no estaban sujetos a ningdn tipo de contrato, ni aun de secreto tecnoldgico.
Sus sueldos eran fijados de acuerdo con el mercado de trabajo. Tenian buenas
prestaciones y consideraciones personales del gerente'®. Por ejemplo, el contador no
tenia coche, ni sabia manejar; Jorge le compré uno y le pag6 un curso de manejo, por
cuenta de la empresa.

A partir de la ampliacion contrataron cuatro nuevos obreros, de origen rural, con la
misma experiencia laboral y estudios que los anteriores. Entraron a Plasticlor entre los
27 y los 32 afios de edad y consiguieron el trabajo a través de vecinos y parientes (Ver
cuadro No. 13).

Estaban afiliados a la seccion 4a. del Sindicato de Trabajadores de Productos Quimicos
e Industrias Conexas del Distrito Federal, perteneciente a la Confederacion de
Trabajadores de México (CTM). Las negociaciones se hacian entre Jorge y el
representante sindical, en presencia de todos los trabajadores.

La planta empez6 a trabajar diariamente tres turnos de ocho horas cada uno. Los
obreros, de acuerdo a lo que sucede en la industria de proceso, fueron organizados por
equipos para cubrir los turnos. Eran cuatro parejas, de un maestro y un ayudante cada
una. Las parejas trabajaban tres dias el turno de la mafana y descansaban el cuarto; tres

dias el turno de la tarde y descanso; y tres dias el turno de la noche y descanso™.

19 En las grandes empresas se obliga a firmar a los ingenieros y al personal técnico contratos en que los
que reconocen que la tecnologia es propiedad de la organizacién y que no tienen derecho a hacerla
publica. En otros paises hay leyes que amparan este secreto, pero en México sélo existe la Ley de
Derechos de Autor.

11 \er a Harris, R.M. (1987:88-89) y Halle, D. (1984:115-119) sobre los efectos de este tipo de trabajo en
la vida del obrero.
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Durante el turno de la mafiana también estaba presente un obrero general, encargado de
la limpieza, de cargar y realizar labores que no alcanzaban a hacer los operadores. Para
facilitar la transferencia de las tareas de un turno al otro, los obreros establecieron la
costumbre, apoyados por sus jefes, de hacerlo en forma paulatina. Asimismo decidieron
que el tercero entraria mas temprano que lo pactado para evitar asaltos en el trayecto a
la planta.

No habia una diferencia de escalafon entre maestros y ayudantes, pues todos hacian de
todo, pero el maestro, quien ganaba mas, era el responsable de la tanda o carga, asi
como de hacer los reportes. Otra de sus responsabilidades era el ensefiar al ayudante lo

necesario para el manejo de la planta, con el apoyo del gerente y del ingeniero.

LAS ADAPTACIONES A LA TECNOLOGIA

El proceso de adaptacion de la tecnologia estuvo condicionado por varios factores. En
primer lugar, por el mismo sistema tecnolégico que no habia logrado resolver el
problema de una instrumentacion precisa, que no se corroyera. En segundo, por el
entorno, en el que no habia suficiente capital, ni infraestructura, ni muchos de los
artefactos que existian en Inglaterra. En tercero, la capacitacion de los recursos humanos
disponibles, con poca escolaridad y educacion en la precision, pero si en el ingenio. En
cuarto, el estilo cultural de relacion entre los trabajadores, incluyendo al ingeniero,
todos de origen rural, entre los que se apreciaban las relaciones patron- cliente y el
valor.

Y en quinto, el que los trabajadores, incluyendo los ingenieros, habian asimilado el
proceso de produccién. Es decir, a que a base de repetir las operaciones las habian
aprendido, relacionando hechos sensibles con las indicaciones de los instrumentos. Y

este conocimiento les daba cierto control sobre la planta y el cloro.
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El primer cambio fue la eliminacion de la instrumentacion. En el proceso de trabajo
empezaron a tener problemas con ella. Los operadores no tenian el conocimiento
necesario para leerlos y utilizarlos, les costaba mucho trabajo controlar el aire, el cual
pasaba, reaccionaba con el cloro y destruia los aparatos*? que eran de cobre. Para
arreglarlos, los obreros los desarmaban y trataban de armar. Por ejemplo, tenian unos
resortitos internos que cambiaban por otros de boligrafos, con el problema consecuente
de la corrosion.

Los cortes de energia eléctrica, muy comunes en México, también la afectaban. Los
mecénicos de la planta no sabian arreglarlos, de manera que se tenia que pagar un
servicio especial a la compafiia fabricante y el costo de ello era muy alto para la
empresa.

Ante esa combinacion de factores el gerente y el ingeniero decidieron quitar la
instrumentacién, dejando solamente las valvulas, los mandmetros y los termometros
como ayudas para la medicion. De esa manera descansaron todo el sistema en la
habilidad de los sentidos de los obreros. Es decir, que tenian que observar el paso de los
fluidos y gases, cerrar y abrir las valvulas segln fuera necesario, sin el apoyo de datos
precisos y nada mas valiéndose de su observacién. El trabajo se hizo mas dificil y
esclavizante, pero les otorgd poder a los operadores frente a la planta, a los ingenieros y
a los patrones quienes dependian de ellos para continuar con la produccion.

Un segundo cambio que contribuyd a un nuevo estilo tecnoldgico se dié en los sistemas
de seguridad. Entre los manuales de operacion entregados por ICI venian las
instrucciones de seguridad™, en los que se especificaba el empleo de guantes, casco,

lentes y mascarillas, asi como recetas de qué hacer para evitar y controlar fugas e

12 \er apéndice No. 1.

13 Segln los ingenieros una planta segura no es solamente un lugar seguro para los trabajadores, e
inofensivo para el medio ambiente natural y humano, sino que sobre todo es una planta econémicamente
eficiente.
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incendios. En un principio se siguieron, pero con el tiempo, con el repetir de las
actividades se le perdié el miedo a la planta y se modificé el sistema de valores relativo
a la seguridad.

Mientras que en las plantas americanas (Halle, D 1984: 109-115) es prestigioso ser
cuidadoso, aqui se valoré el no tener miedo, pues era indicador de control y de hombria.
Y esta actitud no fue exclusiva de los operadores, sino de sus jefes. Por ejemplo, una de
las anécdotas mas platicadas entre el personal en general, era el que Jorge Ilegd un dia a
su casa con vomitos de sangre después de arreglar una fuga de cloro, sin mascarilla.

Los técnicos y ejecutivos de ICI se opusieron a los cambios, pero como no tenian el
control sobre la administracion, no les quedd mas remedio que aceptar. Mr. Thomas
seguia haciendo sus visitas y reportes, criticaba la falta de precision, pero respetaba y
dejaba hacer. Y los ejecutivos, ante los resultados también: En 1971 se produjeron
1,815 toneladas, 115 mas de la capacidad instalada.

Sin embargo, la actitud de dejar hacer de ICI cambi6. La razén fue que entre 1970 y
1971 puso acciones en los Estados Unidos, de sus empresas en América, lo que
significd que quedaron sujetas a la supervision de la Exchange Comission, organismo
norteamericano dedicado a vigilar las operaciones, especialmente las fiscales, de las
grandes corporaciones en el extranjero.

Y este cambio se notd en 1972. Jorge murid repentinamente y la planta quedo sin
gerente. ICI presiond a los socios para meter uno de su grupo que le garantizara el
control de la produccién. Sin embargo, los mexicanos, accionistas mayoritarios, con el
apoyo de la Ley de la Industria Petroquimica, se opusieron a ello porque perderian el
control que tenian sobre las ganancias. De mutuo acuerdo nombraron a Ernesto gerente
porque, a pesar de ser una persona muy ocupada, era de entre ellos, el que mejor

conocia la empresa, y sabia negociar tanto con los ingleses, como con el Estado.
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RESUMEN

En este capitulo mostré el proceso de formacién de la empresa, asi como los procesos de
transferencia y adaptacion de la tecnologia. En ellos apreciamos cémo los actores
sociales transforman sus haberes en recursos para controlar el sistema tecnoldgico.
Especialmente destaca el empleo de los conocimientos sobre la tecnologia como recurso
para controlar la planta, la empresa y los otros componentes del sistema tecnoldgico.
Los materiales analizados permitieron ver el proceso por el cual los empresarios
emplearon las ventajas que ofrecia la politica estatal para obtener controles sobre el
sistema tecnoldgico. En estos procesos destaca como la interaccion entre las relaciones
informales y las formales fue moldeando la estructura y tecnologia de la empresa.

En el siguiente capitulo mostrare el surgimiento de un nuevo empresario, asi como los
procesos mediante los cuales empresario y trabajadores utilizaron sus recursos y los
controles derivados de esta primera etapa, en la asimilacion de la tecnologia y el

desarrollo de un nuevo estilo tecnolégico.
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CAPITULO 2: LA ASIMILACION DE LA TECNOLOGIA'Y EL NUEVO

ESTILO TECNOLOGICO 1972-1979

En este capitulo mostraré como el empresario manipul6 las oportunidades del entorno,
sus recursos y los de su empresa, para obtener un mayor control sobre la empresa, el
sistema tecnoldgico y obtener mayores ganancias. Ello involucré procesos sociales que
desembocaron en la asimilacién de la tecnologia, la aparicion de un nuevo estilo
administrativo y en una posicion distinta de la empresa respecto al sistema tecnoldgico.
Para realizar estos logros, el empresario aprovechd las caracteristicas que le ofrecia su
entorno: una legislacion y una politica favorables al desarrollo tecnoldgico e industrial,
la existencia de grupos de cientificos capacitados para responder preguntas, un mercado
en expansion y una situacion circunstancial que involucrdé los intereses de grupos
nacionales e internacionales.

Los recursos que emple6 para negociar con las unidades del entorno fueron personales y
de la empresa. Los primeros fueron: conocimientos, relaciones sociales y prestigio. Los
segundos, la experiencia y el conocimiento tecnologico. Sin embargo, estos Gltimos son
recursos adquiridos a lo largo del mismo proceso.

Las negociaciones con el entorno fueron posibles apoyadas en la profesionalizacion de
las relaciones sociales dentro de la empresa. Es decir, se privilegié la accion de los
técnicos cuyas decisiones eran fundamentadas en conocimientos relacionados con la
tecnologia de producto, lo que implica profundizar en las caracteristicas internas de los
insumos y productos.

Este cambio implico la delegacion de la actividad empresarial en técnicos de
produccion, un desplazamiento paulatino de los técnicos con menor preparacion y

conflictos de intereses entre grupos.
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Sin embargo, el éxito de las negociaciones del empresario con su entorno asi como la
nueva posicion que alcanz6 respecto al sistema tecnoldgico, le otorgaron controles
internos y externos que fortalecieron su posicion en la empresa y en relacién con su

entorno.

EL ENTORNO

El cambio de década correspondié con el inicio del sexenio del Presidente Luis
Echeverria (1970-1976) cuya politica se caracterizo, entre otras cosas, por enfatizar el
nacionalismo e iniciar la critica al modelo de sustitucion de importaciones y al liderazgo
del gran capital. Para instrumentarla reforzo la participacion del Estado en la economia,
apoyo las exportaciones y dio un gran apoyo a la educacién superior y al desarrollo de
la ciencia y la tecnologia (Casar y Ros, 1986:35-36; Lomnitz y Pérez Lizaur, 1987: 46-
47; Cordero, 1977:8; Meyer, L. 1979).

Esta politica se apoyaba en la idea de que los empresarios eran poco innovadores y por
lo tanto, culpables del atraso y falta de independencia del pais. Con el objetivo de
reforzar la soberania se penso en apoyar el desarrollo econdmico con la ciencia y la
tecnologia. Para ello se fundd el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACYT). De acuerdo con sus planes una forma de alcanzar sus objetivos era
alentando la demanda de servicios tecnoldgicos por parte del sector productivo al
académico nacional. Para instrumentarlos se emitieron leyes y se crearon organismos
especializados (CONACYT 1976; Alvarez Soberanis, J. 1982:1117; CONACYT, 1976;
Bueno, G. 1974 1976ay b).

Otra forma de instrumentar la expansion economica del Estado fue la ampliacion de su
inversion en petroquimica. Uno de sus resultados fue un gran impulso para la industria
quimica. En 1970 ocupd el segundo lugar en produccion, siendo uno de sus sectores

mas dinamicos la industria de PVC.
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Como es caracteristico en este sector, mostraba una gran concentracion de capital,
debido a la alta relacion de capital invertido por empleo y a sus necesidades
tecnoldgicas. Asimismo la integracion de su personal mostraba una mayor cantidad de
profesionistas y estaba mejor pagada que el promedio de toda la industria de
transformacion. También presentaba una gran concentracion geogréfica en cuanto que
el 60% de sus establecimientos se ubicaba en el Distrito Federal. A consecuencia de
todo ello, la mayor parte de las empresas quimicas eran muy grandes, aunque junto a
ellas existian gran nimero de industrias menores, muchas de ellas familiares, con
dificultades para conservar su posicion competitiva (Giral, J. 1978: 70-84, 38, 45-46).

El crecimiento de la actividad econdmica del Estado, las criticas al sector privado y al
gran capital, asi como la amenaza de acabar con el sistema de proteccion fueron
rechazadas publicamente por los representantes de los sectores amenazados.
Contrajeron la inversion, exportaron capitales y se enfrentaron pablicamente a través de
las cAmaras. En esa lucha la camara mas conciliadora fue la CANACINTRA, que en
1974 agrupaba a 28,000 empresas, entre las que dominaban las pequefias y medianas

(Barroso, E. 1974; Arriola C. 1976: 45).

EL NUEVO GERENTE Y SUS RECURSOS

Como ya vimos ICI aprovechd la muerte de Jorge para tomar el control de la empresa.
Sin embargo, los accionistas mexicanos, amparados por la legislacion local, lograron
evitarlo nombrando un gerente de entre ellos: Ernesto, quien poseia recursos valiosos
para la direccion. Conocia la empresa y tenia experiencia en la industria y tecnologia de
los plasticos. Ademas por su origen familiar, su paso por la UNAM y su trabajo poseia
buenas relaciones sociales con los funcionarios de ICI, con industriales nacionales y
extranjeros y con funcionarios de gobierno. Ademas hablaba inglés y aleman, recursos

importantes para relacionarse con los socios, clientes y proveedores extranjeros.
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Su experiencia industrial empezd mientras era estudiante y trabajé en el laboratorio de
colorantes de una fabrica textil, dirigida por uno de sus tios. Alli estuvo bajo las 6rdenes
de un ingeniero quimico aleman, muy interesado en investigar los problemas
tecnoldgicos en planta. Ernesto hizo su tesis de licenciatura sobre un proceso de
produccion de telas, financiado por la empresa. Alli tuvo la oportunidad de tratar con los
obreros y aprendié la forma tradicional paternalista de administrar una empresa,
caracteristica de la empresa textil mexicana de esa época.

Mas adelante recibio, a través de la empresa, una beca de estancia en las grandes
compafiias quimicas alemanas y suizas. Durante su permanencia alli, establecid
relaciones sociales con ejecutivos e industriales extranjeros y obtuvo conocimientos
sobre la importancia de la investigacion tecnolégica. Ademas aprendié sobre la nueva
tecnologia de los plasticos.

A su regreso a México, a través de un tio, tuvo la oportunidad de entrar como socio y
gerente de una nueva fabrica de telas laminadas de plastico, articulo novedoso en el
pais. Alli aprendié a tratar con clientes, proveedores y obreros y se familiariz6 con los
problemas de abastecimiento de las resinas e insumos, que en su mayoria eran
importados.

Su experiencia como empresario se inicié en 1957, cuando de acuerdo con lo comun
entre los ingenieros quimicos y empresarios, (Rosenblueth, | 1980:82) pens6 en
independizarse y crear su propia empresa. Vendid su paquete de acciones y se asocio
con un primo para producir tapones de plastico para botellas.

Su experiencia en politica industrial se inici6 al buscar soluciones para problemas de
abasto de materias primas. La CANACINTRA unia a los industriales medianos para
solicitar apoyo al Estado para la importacion de productos y para conocer a los posibles

proveedores nacionales. Ernesto obtuvo informacion al respecto y se metid en la cdmara
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para encontrar soluciones a sus problemas. Alli lleg6 a presidir varios comités, en los
cuales se relacioné con numerosos industriales, funcionarios de Estado y politicos y
aprendio a negociar.

La empresa crecié y en los primeros afios de los sesenta se separ6 del primo y fundd
otra. Para ello invité de socio a un industrial a quien habia conocido en la Unién de
Empresarios Catolicos (UDEC). Esta asociacion se define a si misma como una
“agrupacion de hombres de negocios con convicciones cristianas, que compenetrados
del problema social actual, desean poner los medios a su alcance para buscar y aplicar
soluciones apropiadas” (UDEC 1965:1). Su objetivo principal es el estudiar, difundir y
aplicar la Doctrina Social Cristiana para el mejoramiento del pais, de sus miembros y de
las personas que trabajan para ellos (UDEC, 1965).

Mientras eso sucedia, en la CANACINTRA fue ganando posiciones hasta llegar a
Presidente en 1973. Dicha posicion le permitié entablar relaciones con el Presidente
Echeverria y sus ministros, con quienes compartia la ideologia del empresario
nacionalista, preocupado por su funcion social, asi como por apoyar a la pequefia y
mediana industria. A pesar de tener buenas relaciones con ellos, ante la discusion sobre
la necesidad de cambiar la politica de proteccién luch6 para mantenerla.

Su actividad politica le permiti6 ampliar sus conocimientos sobre la ciencia y la
tecnologia en la industria. Como presidente de la camara particip6 activamente en las
reuniones de consulta para la formacion del CONACYT. Su interés por el tema lo llevd
a patrocinar, via la CANACINTRA, en colaboracion con el CONACYT, la formacién
de una empresa de tecnologia para servicio a la industria.

El prestigio obtenido a través de su participacion en esas actividades hizo que fuera
invitado a ser consejero de varios organismos y empresas, entre ellos el Fondo Nacional

de Equipamiento Industrial (FONEI), instrumento para la promocion y financiamiento
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de la tecnologia en la industria. Al mismo tiempo siguié perteneciendo a asociaciones
profesionales y a la Asociacion Nacional de la Industria Quimica (ANIQ). Esta
actividad ademéas de proporcionarle muchas relaciones sociales, conocimientos y

prestigio, le di6 una gran experiencia.

DE LA ADAPTACION A LA ASIMILACION DE LA TECNOLOGIA

Las diferencias en ideologia y relaciones sociales de Jorge y Ernesto se reflejaron en sus
estilos de direccion. El primero fue un empresario técnico dedicado al conocimiento y
operacion de la planta, mientras que el segundo, le di6 mas importancia a las relaciones

sociales y politicas.

La formalizacidon de la organizacion

El objetivo principal de Ernesto fue el aumentar las ganancias, para lo cual necesitaba
incrementar su control sobre la empresa e independizarla de OQM vy si fuera posible de
ICI. Para alcanzarlo procuré ahorrar en todo lo posible, incluyendo el pago de los
servicios tecnologicos e impuestos. E hizo crecer la empresa, respondiendo a las
crecientes demandas del mercado.

En primer lugar, se ocupd de los aspectos formales de administracion y organizacion.
Separd totalmente la empresa de OQM y asumid las responsabilidad de director. Es
decir, tomaba las decisiones estratégicas para la operacién. Para ello organiz6 la
administracion de acuerdo con los patrones culturales aprendidos a lo largo de su
experiencia de trabajo entre empresarios tradicionales, quienes tienden a dirigir su
empresa personalmente, como a su familia (Kras, E. 1989: 71-72)'. El contador, la
facturista y la secretaria eran sus ayudantes, que llevaban la contabilidad, elaboraban los

reportes financieros, tramitaban permisos, atendian inspectores, facturaban y llevaban

! |.Rosenblueth (1980) y T. Allen (1977) mencionan la tendencia de los ingenieros a volverse
admnistradores.
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los asuntos relativos al personal, es decir los contratos y la ndmina, pero bajo su control
y de acuerdo con sistemas muy sencillos.

Era el eslabon entre el Consejo de Administracion y la planta y con el exterior.
Organizaba y asistia a las juntas de Consejo mensuales. Manejaba las compras de N-P y
las ventas con ICI, asi como la compra del cloro a PENNWALT. De acuerdo con sus
objetivos, ignoro, basado en el control que los mexicanos ejercian sobre las acciones y
las ventajas que le otorgaban sus relaciones sociales y la ley mexicana, los lineamientos
administrativos de ICIl. Abandoné a los auditores externos y la costumbre de hacer
dictamenes fiscales anuales®.

Como sus otras ocupaciones no le permitian estar de tiempo completo en la planta
delegé sus funciones gerenciales en sus subalternos: Jacinto y Jesus, quienes se hicieron
buenos amigos y continuaron con la costumbre de las reuniones para beber cerveza, en
las que nunca participd. De todas maneras procuraba tener contacto personal con los
trabajadores. Organizaba y participaba en la fiesta de fin de afio. Su autoridad frente a
sus empleados se basaba en el control que tenia sobre el dinero, los elementos externos

a la empresa y el conocimiento que tenia sobre su operacion.

Los cambios en el departamento de produccion

De acuerdo con sus objetivos de control sobre la planta, comprd un terreno adyacente
para ampliarla. Alli instalé una caldera y un compresor para no depender mas de OQM.
También formd un pequefio laboratorio de control de calidad, para ya no depender tanto
de los servicios tecnologicos de ICI e ir controlando la calidad en planta. Y finalmente,

compré un camion para hacer las entregas de producto directamente.

% Seglin un contador de un gran despacho de auditores en 1989, de un millén y medio de
empresas registradas en México, solamente 27,800 presentaron dictamenes fiscales, las
mayores, 0 sea que ésa es la practica dominante entre las empresa mediana y pequefia del
pais.
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A raiz de que se quito la instrumentacion, las hojas de proceso fueron menos constantes
y sistematicas y los reportes de produccion cada vez mas orales que escritos. Jesus, el
jefe de produccién, era el Unico quien por via oral sabia lo que ocurria en la planta.
Ademas, a raiz de la muerte de Jorge, él se quedd con los manuales, guardados en un
cajon, bajo llave, porque eran “secretos” y pertenecian a los ingleses. Con el tiempo
sucedio que €l era el depositario de toda la informacion técnica de la planta, la cual
empleaba para ensefiar a sus subordinados, producir y hacerse necesario frente a los
socios.

Para hacer los andlisis de control de calidad en el laboratorio y trabajar como jefe de
turno, contrataron un estudiante de ingenieria bioquimica del IPN, Julian. Era hijo de un
maestro albaiiil, sin ninguna experiencia en industria, pero con conocimientos sobre el
manejo del personal obrero, aprendidos de su padre. Entrd a la empresa con una beca de
56.00 U.S. ddlares mensuales, equivalentes a $700.00 para realizar su tesis y se le hizo
firmar un contrato, mediante el cual reconocia que el trabajo que iba a desarrollar era
“estrictamente confidencial”.

En 1974, debido a que la produccién habia crecido contrataron a un segundo jefe de
turno. El criterio para seleccionarlo fue el de los empresarios mexicanos tradicionales.
Es decir a parientes que ayuden a controlar la empresa de acuerdo con el director. De
acuerdo con ello, Ernesto le di6 el puesto a su hermano menor, Gerardo. Este habia
acabado la carrera de ingenieria quimica en la UNAM, era egresado de un prestigioso
colegio privado en donde habia dominado el inglés y al momento estaba realizando su
tesis. Esta era sobre un problema tecnoldgico que se habia presentado en la otra empresa
de su hermano. Su director de tesis era un doctor en quimica, Javier, maestro de la
Facultad y amigo de Ernesto de las asociaciones profesionales. Este doctor provenia de

una familia de industriales, habia estudiado el doctorado en la UNAM y un
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postdoctorado en el Massachussets Institute of Technology (MIT) y tenia gran
experiencia en investigacion y asesoria a la industria.

Gerardo se encargaria del turno de la mafiana y de atender el laboratorio de control de
calidad, por un sueldo equivalente a 150 U.S. dolares mensuales, o sean $1,475.00,
sueldo madico, pero casi el triple del que se le habia ofrecido a Julidn, no siendo
pariente, por un trabajo semejante dos afios antes. Julian atenderia el turno de la tarde y
se turnarian los fines de semana. A pesar de esas diferencias, ambos jefes de turno se
aliaron frente a Jesus, quien no les permitia acceso a la informacion, ni a la autoridad
frente a los obreros. Por su parte ellos estudiaban y se negaban a ir a las pachangas del
ingeniero y los obreros, en demérito de su prestigio frente a ellos.

La rutina de los operadores siguio siendo la misma solamente que sin la instrumentacion
las labores se hicieron mas artesanales y la aplicacion de la tecnologia de operacion
menos sistematica. Segun JesUs la capacidad de los obreros no era para hacer reportes
escritos o0 sea, hojas de proceso. Y en este sistema el control se hacia por premios y
castigos, impuestos por Jesus. Los primeros consistian en oportunidades de ganar mas
con horas extras, dinero y participacion en pachangas. Y los segundos en regafios,
bromas pesadas, pérdida de oportunidades de ganar mas, ostracismo o despidos.

La introduccion de la caldera y del compresor hizo necesaria la presencia de fogoneros
encargados de su operacion, para lo cual se habilitaron obreros a quienes se mando6 a
tomar cursos de operacion de calderas en un instituto especializado. Esto implico que el
equipo basico de trabajo incluyera también al fogonero, de suerte que se convirtié en
una “tripleta”, integrada por un operador “A” o0 “maestro”, otro “B” o “ayudante” y el
fogonero. Ademas se habilité un obrero como chofer para hacer el reparto del producto.
La apertura de estas oportunidades de trabajo hizo necesaria la contratacién de nuevos

ayudantes, a quienes entre Jesus, los ingenieros y los maestros capacitaron durante el
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proceso del trabajo. Durante este tiempo contrataron a un maestro soldador-mecénico,
Don Juanito, quien habia aprendido el oficio en una gran planta quimica de capital
norteamericano (Ver cuadro 13).

Los sistemas de seguridad fueron dejados aun mas de lado, ya que el valor dominante
entre los trabajadores y su jefe era el control de la planta. Una forma de demostrarlo era
el “ser valiente” y no temer al cloro, por lo que las mascarillas, gafas, guantes y cascos
fueron abandonados, en contra de los requerimientos de la tecnologia.

ICI criticaba las adaptaciones y ampliaciones que se habian hecho en la planta con base
a que se habia perdido el control. Por ello insistia en realizar una ampliacion integral,
pero los mexicanos se oponian a ello por su costo. Sin embargo, el crecimiento de la
demanda y de las ganancias en 1974, los motivé a sequir las indicaciones de ICI e
iniciar una ampliacion integral.

Los planes para hacerla contemplaban el cambiar el reactor pequefio original por otro de
seis toneladas e instalar todo su equipo de apoyo. Trajeron el reactor de Inglaterra y lo
instalaron entre Jesus, Don Juanito, los ingenieros de turno y los operadores. Sin
embargo, nunca se acab6 de instalar completamente, porque en 1975 se presentd la
crisis econdémica. El nuevo reactor podia ser operado con equipo prestado del otro, pero
guedaron una serie de cuellos de botella que dificultaban la operacion.

Al final llegé Mr. Thomas a supervisar y hacer algunas sugerencias, pagando Plasticlor
sus servicios. Gracias a esa ampliacion la produccién crecié de 1,815 tons en 1971 a
3,094 tons. en 1974, es decir casi se duplico, al igual que los ingresos con una inversién

minima.

La asimilacion de la tecnologia de equipo y proceso

La realizacion de la ampliacion significo un avance en la asimilacion de la tecnologia de

equipo, asi como la base para iniciar cambios en el mismo. Hasta 1974, cuando un
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cuerpo de la torre se rompia se tenian que desmontar todos, con el peligro que se
rompieran. Don Juanito, el soldador mecénico, a partir de la ampliacion, inventd un
sistema para el montaje y desmontaje de las torres, por cuerpos, que facilitd el trabajo y
ahorr6 mucho dinero y tiempo.

Otro, fue la reduccion de los tiempos de proceso. Encomendaron esta tarea a Julian.
Quien primero, desde el laboratorio, fue checando en las pocas e imprecisas hojas de
proceso que habia, las horas de comienzo y fin de las reacciones, asi como también los
tiempos de cada etapa. Posteriormente fue a la planta a observar y medir los tiempos y
cotejarlos con lo escrito. A base de observaciéon del trabajo de los operadores, en
relacién con la informacion que ya tenia y sus notas de los cursos que tomé en la
escuela, logrd identificar algunos factores que influian en el tiempo de reaccion. En una
visita de Mr.Thomas, éste le proporcion6 informacién que le ayudé a encontrar la forma
de acortar los tiempos de proceso.

Como jefe de turno tuvo que probar con hechos lo que habia disefiado en el papel. Para
lograrlo ensefi6 a los operadores la forma de realizarlo. EI cambio incluia alteraciones
en los flujos y control de temperaturas, o sea en su sistema de trabajo. Los operadores
en un principio se opusieron, pero tripleta por tripleta, fue explicando la forma de
acortar el tiempo y a través de ensayo y error, aceptaron lo que se les proponia. En
cuatro o cinco meses lograron obtener cargas en once horas, a diferencia de 22 que era
el promedio anterior.

Un factor importante en el logro de ese objetivo fue el demostrarles a los operadores, en
forma muy concreta, por qué y como sucedian las cosas. Ademas se les picé la vanidad
diciéndoles gque eran capaces de lograrlo.

Uno mas, fue la reduccion del tiempo de descarga de las pipas. Alrededor de 1976, el

Departamento del Distrito Federal sacé la Ley de Contaminacién Ambiental, que

68



obligaba a las empresas a recibir visitas periodicas de los inspectores. Esta medida
oblig6 a la empresa a evitar las fugas de cloro, ser mas rigidos en el mantenimiento y en
el proceso de la descarga del gas.

Esta presidn en épocas de poca produccion motivé un cambio en el proceso de descarga
de las pipas. Uno de los maestros, que entré a trabajar en 1964, habia observado que el
tiempo de desacarga podia reducirse. Comentd su idea a los ingenieros y éstos
investigaron su viabilidad. Le pidieron informacion a Mr. Thomas, hicieron calculos y
disefiaron la operacion, ahorrando dos horas en cada una. Con esa informacién en la
cabeza lo demostraron a los operadores. Para que lo entendieran se les mostraron las
diferencias de presiones con dos cubetas. Instrumentaron el cambio y elevaron la
productividad.

De acuerdo a lo usual en la planta nada de estas experiencias quedd por escrito. Su
conocimiento pasé a ser parte de la tradicion tecnoldgica oral de Plasticlor. Y su éxito

fue capitalizado en prestigio por Ernesto y Jesus.

El conocimiento como fuente de poder

La presencia de un ingeniero altamente capacitado, con relaciones de parentesco con el
director y aliado con el otro ingeniero represento una amenaza al sistema de control que
Jesus ejercia. Ante ello, escondié los manuales de operacién, fuente de su conocimiento
y poder y probaba su conocimiento, habilidad y hombria mediante bromas pesadas. Al
mismo tiempo, para quedar bien con la direccion les di6 acceso al conocimiento oral,
patrimonio de Jesus y los obreros.

En ese conflicto, los ingenieros, especialmente el hermano del patrdén, tuvieron que
demostrar que sus conocimientos les permitian aprender y controlar la planta. Segun lo
hicieron, se ganaron el respeto de los obreros quienes accediron a pasarles su

conocimiento.
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LA ASIMILACION DE LA TECNOLOGIA

El entorno y la empresa

En 1972 el Estado Mexicano emitio la Ley del Registro de Transferencia de Tecnologia
por medio de la cual se pretendia proteger a los adquirientes de tecnologia nacionales y
evitar la fuga de divisas por la via del pago de regalias. Dicha ley limito los contratos a
un maximo de diez afios y asegur0 a los nacionales ciertos derechos, tales como la
exportacién de los productos, la venta libre en el territorio nacional, la posibilidad de
exigir la calidad en la tecnologia adquirida y de los insumos, asi como el derecho de
administrar la empresa en forma independiente (Ley del Registro de Tecnologia, 1972).
Ernesto conocio esta ley antes de su emision, desde su posicion en la CANACINTRA, a
través de sus amigos del CONACYT vy funcionarios de Estado. En ella vid una
oportunidad para proteger y controlar su empresa y al acatarla reforzar su imagen y
prestigio de empresario nacionalista. A consecuencia, hizo los tramites necesarios para
que Plasticlor firmase un nuevo contrato de tecnologia con ICI, respaldado por la
legislacion mexicana®.

El contrato se firmo en 1975 por un lapso de cinco afios, renovables, con la Mond
Division de ICI, para producir cereclor con parafinas lineales y ceras. Los términos del
mismo fueron semejantes a los del primero, salvo en las regalias que fueron favorables a
Plasticlor: A cambio de la informacién y derecho de uso de la marca, se comprometié a
pagar a ICl un honorario calculado a la tasa de 1% del valor neto de facturacion de las
ceras y parafinas cloradas.

El contrato estipulaba que para cancelarlo tenia que darse un previo aviso de doce meses

de una parte a otra. ICI podia darlo por terminado si Plasticlor dejaba de cumplir sus

® K. Unger (1979:79) menciona que “la percepcion de las empresas a las disposiciones
oficiales...se puede calificar entre neutral y negativa, pero dificilmente positiva”.
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obligaciones; no asi al reverso. Al momento de terminacion Plasticlor quedaba con el
derecho de utilizar la informacién técnica recibida, sin costo alguno, pero no con el
derecho de emplear la marca cereclor. La negociacion con ICI incluy6 el que se
firmaran dos contratos al margen de la ley mexicana, que garantizaran sus controles
tradicionales: la venta de insumos y productos.

Entre 1975 y 1976 se agudiz6 una crisis econémica. A consecuencia de ello la demanda
disminuyé al mismo tiempo que aparecié una firma competidora en el mercado
nacional.

La combinacion de la competencia y la baja del mercado hicieron que la produccion de
Plasticlor fuese de 1975 a 1978, 10% anual, menor que la de 1974. En 1979 la empresa
competidora tuvo una grave fuga de cloro que la obligé a dejar el mercado. Y aunque la
competencia nunca fue grande, representd un reto. A partir de 1977 Plasticlor realizo
esfuerzos por controlar su mercado, especialmente a través de la calidad y el servicio al

cliente.

Los cambios internos

En 1974 Ernesto dej6 la presidencia de CANACINTRA y fue nombrado vicepresidente
de la Confederacion Nacional de Camaras de Industriales (CONCAMIN). El tiempo
dedicado a este puesto le restd atencion a sus empresas. De las dos que tenia, la que mas
lo resintié fue la de productos plasticos, tanto asi que tuvo que vender sus acciones en
1977. A partir de entonces y habiendo dejado ya, la actividad politica empresarial
intensa, le dedico mas tiempo a Plasticlor.

En 1978 se hizo construir unas oficinas mas lujosas en donde poder atender sus
relaciones y negocios en la planta de San Pedro de los Pinos. Contratd una secretaria y
asistio diariamente. Su presencia trajo consecuencias inmediatas a la operacion:

Incremento su control sobre el personal y la operacion. Busco una mayor comunicacion
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con el personal y estableci6 medidas de orden que se habian perdido con el tiempo.
Suspendi6 las jugadas de domind y las cervezas en el local. El personal inicialmente se
opuso, pero en cuanto Jesus vié que ello no le implicaba pérdida del control sobre la
produccion y el personal no hubo problemas. Jesus siguié siendo el jefe de los
trabajadores y Ernesto asumié el papel de patrén protector, consecuente con su

experiencia y lo que habia aprendido en UDEC.

Los procesos de asimilacién de la tecnologia de producto

De acuerdo con su formacién tecnoldgica y sus objetivos de control sobre el sistema
tecnoldgico, Ernesto reforzo las actividades de control de calidad. Compr6 el vidrio y el
equipo necesario para hacer reacciones en el laboratorio, que reprodujeran lo que
sucedia en la planta y poderlo mejorar. Hizo responsables de ello a los jefes de turno
para quienes represento una oportunidad de conocer mejor la tecnologia.

A raiz de la aparicion de la empresa competidora se decidié profundizar en la tecnologia
de comercializacion, para mediante su control, poder hacer frente a la competencia. Para
ello de acuerdo con lo acordado en el contrato de tecnologia, enviaron a Gerardo a
tomar un curso rutinario en las plantas de ICI en Inglaterra. En el curso le permitieron
conocer las plantas y le facilitaron informacion y literatura sobre el producto, que ya
habia en la planta, pero bajo el control de Jesus. Dicha oportunidad le sirvié para
entender el por qué de las cosas. Sobre todo lo que se refiere a las caracteristicas
quimicas del producto, sus usos y compatibilidad con el PVC, es decir, una parte de la
tecnologia de producto. A su regreso tradujo el material al espafiol para ponerlo a
disposicion de sus compafieros de trabajo.

Asimismo convencid a su hermano de la necesidad de ampliar el laboratorio. Con el fin
de controlar la calidad y la compatibilidad, asi como dar servicio al cliente instalé un

molino y un horno para PVC. El nuevo laboratorio se construyo frente al almacén de
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producto terminado, punto desde el cual se observaba la zona de produccion (Ver plano
No.2).

En 1976 se di6 un cambio de gobierno que trajo la expansién de la industria petrolera y
un gran crecimiento econdémico. En Plasticlor, a partir de 1978, en plena bonanza,
empezaron a detectar problemas en el color del producto y a recibir quejas de los
clientes. Estos eran, en su mayoria, grandes empresas de PVC, mayores que Plasticlor,
con laboratorios de control de calidad en planta. Ernesto di6 la orden a los ingenieros de
que revisaran la fabrica, el proceso y la operacion con minuciosidad para encontrar la
posible causa del problema y no encontraron ninguno aparente.

Por su parte, Ernesto y Gerardo consultaron con Javier, el maestro de la universidad, a
quien ocasionalmente consultaban problemas de tipo técnico, por honorarios. Javier les
planted otras preguntas: Estaban seguros de que la materia prima cumplia con las
especificaciones? Habia ICI proporcionado el método de andlisis para el control de la
calidad de la N-P como era la obligacion de cualquier proveedor de productos
quimicos? Buscaron en los contratos y en la literatura que ICI habia facilitado y no
encontraron nada. Ante ese hecho Ernesto se dirigié a los representantes de ICI, quienes
dijeron que lo buscarian, pero no entregaron nada.

Ante ello enviaron a Julian a Inglaterra con la esperanza de que se lo dieran alla, de
acuerdo con el contrato. Sin embargo, tuvo problemas de comunicacién e ICI se neg6 a
entregar la informacion requerida. Los ejecutivos de ICI insistian en que tenian que
revisar la planta y el proceso en los que no tenian confianza y en ningn momento se
plantearon la posibilidad de un error de su parte*. Enviaron técnicos de planta, mas

nunca enviaron un quimico. En el proceso los de Plasticlor encontraron que ICI no era

* Ver a J. Nash sobre la fidelidad de los ejecutivos de las trasnacionales con sus casas
matrices, sobre las subsidiarias.
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el fabricante de las N-P que les entregaba, sino que el fabricante era EXXON?®, a la que
se las compraba y luego las trataba y revendia a Plasticlor.

Ante los hechos Ernesto, Javier y Gerardo decidieron buscar una metodologia de
andlisis adecuada. Y ello significaba recurrir a personal especializado en quimica
analitica, trabajando en laboratorios equipados con aparatos complejos que nada mas
existian en la universidad. Sin embargo, no era sencillo conseguir que en la universidad
aceptaran realizar este tipo de investigaciones tecnoldgicas, pues la orientacion en ella
era hacia la investigacion cientifica. A pesar de los cambios en la politica cientifica
nacional, la tecnoldgica era considerada por la mayoria, como de “segunda” y no estaba
reglamentada. En la Facultad de Quimica la situacion era diferente, porque existia la
tradicion de dar servicios de normatividad y analisis a sus egresados. Para ello existia un
reglamento no escrito, que regulaba dichas actividades y la distribucion de los ingresos
derivados de ellas entre las partes involucradas. De acuerdo con el mismo, los
investigadores solicitaban autorizacion a la Facultad para realizarlas.

Como Javier lo sabia, buscé el apoyo de sus compafieros de la Facultad. Este consistid
en la realizacion de un convenio autorizado por la Facultad, al margen del reglamento
escrito, para elaborar una metodologia de analisis de la N-P, pagado por Plasticlor®. La
razon para obtenerla era el que teniéndola disponible, podrian analizar el insumo y con
ese conocimiento estar en la posibilidad de reclamar a EXXON e ICI. Y no solamente
es0, sino también tener bases firmes para comprar la N-P y mejorar el proceso de
produccion y los servicios al cliente.

Mientras arreglaban los problemas con la universidad, no podian atender

adecuadamente el mercado que estaba en crecimiento. Ante ello, Ernesto tomd la

> EXXON era la compaiifa nimero uno de Estados Unidos en 1985 (Taylor, 1986).

® Seglin el secretario académico de la Facultad este tipo de asesorias eran comunes aunque
“mal vistas” hasta 1983. En 1984 él conocia la existencia de tres casos semejantes al de
Plasticlor, para ese afio habia alrededor de 20.
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decision, con el apoyo del Consejo de Administracion, de dirigirse a otros productores
de N-P en el mundo. Su objetivo era el comprar a aquel que accediera a vender
proporcionando el método de analisis, es decir, que diera la posibilidad de saber qué se
estaba comprando y que garantizara la calidad. Y este movimiento fue un desafio para
el control que ICI y EXXON tenian sobre el mercado mundial de productos quimicos
(Reader, W.J. 1970; Gereffi, G. 1983).

Para tener acceso a las grandes compafiias productoras y negociar con ellas, Ernesto
utilizé los conocimientos que habia adquirido, y las relaciones sociales que habia
establecido, durante su estancia en Alemania y su gestion como Presidente de la
CANACINTRA. Gracias a esas relaciones y a sus conocimientos consigui6 que AGIP’
les vendiese un barco con 500 tons. de N-P, que equivalian a su consumo de casi dos
afios, a un menor precio que el de ICI. Asimismo consiguio que les facilitara el método
de analisis y que les garantizara la calidad.

Con la informacién facilitada por los italianos, mas la investigacion que se habia hecho
en los laboratorios de la Facultad, pudieron, entre Javier, el especialista de la Facultad y
Gerardo, establecer el método de analisis de la N-P. Con esa informacion disponible
pudieron analizar el producto que recibian por contrato y demostrarles a ICI y EXXON
gue no correspondia a especificaciones. Asimismo obtuvieron el conocimiento
necesario para saber cudles eran las caracteristicas de la N-P que requeria la tecnologia e
hicieron algunos cambios al proceso para adecuarlo a la calidad de la N-P que recibian.
Dicho en otras palabras, lograron un avance en el conocimiento del producto, es decir
en la asimilacion de la tecnologia, que les dié un mayor control sobre el sistema

tecnoldgico.

" AGIP es la compaifiia petrolera italiana.
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Hacia el control del sistema tecnoldgico

Con la informacion acumulada Ernesto, seguro de que lo tendrian que escuchar, pues su
consumo anual de N-P equivalia a dos y medio millones de dolares, se dirigié a ICI
Inglaterra a pedir que reclamaran a EXXON. Alli traté con el director de la division de
cloro, responsable de la entrega de la N-P. Dentro de la corporacion encontrd
oposicién®, pero con su informacién y el apoyo de sus amigos, obtuvo que enviaran un
especialista a checar la veracidad de la reclamacion.

Un afio después, en 1980, la aceptaron y con base en ella firmaron la cancelacion de los
contratos de provision de materia prima y de tecnologia, en contra de los usos de ICI°.
El motivo legal para hacerlo fue el que ICI no habia cumplido su parte en el convenio
en el renglén de materia prima. Las motivaciones de Plasticlor fueron econdmicas y
politicas. Las primeras significaban un mayor margen de ganancia, derivado del ahorro
en los pagos de regalias, de servicios tecnoldgicos y en el costo de la N-P. Las politicas,
un avance en el control del sistema tecnologico y de la organizacién. De acuerdo con la
legislacion mexicana, Plasticlor se hizo duefia de la tecnologia, pero no de la marca
“cereclor”, propiedad de ICI; por lo que a partir de entonces utilizé la marca comercial

“plasticlor”.

El control financiero

Los esfuerzos del empresario fueron enfocados a controlar el sistema tecnoldgico y a
obtener las ganancias necesarias para mantener su estilo de vida. Para lograrlo
necesitaba capital en un medio tradicionalmente escaso en recursos financieros.

Ahorraba e invertia, pero como no era suficiente, de acuerdo con los socios, recurrié a la

8 L.W.Goodman (1987) menciona el hecho de que los ejecutivos de las grandes corporaciones
muchas veces entorpecen las negociaciones con las subsidiarias para llamar la atencién de la
administracion central, para asegurar sus puestos.

% K. Unger (1979) menciona que ello cambia de sector a sector industrial, pero segtn varios
industriales entrevistados lo usual es que el interés de las grandes compafiias es la ganancia
en los insumos.

76



evasion fiscal y a la cancelacion de los auditores externos y de las declaraciones
dictaminadas™.

En 1977 de acuerdo con la politica de recaudacion fiscal de la SHCP de realizar
auditorias, toc6 a Plasticlor una y se le encontr6 un gran adeudo con el fisco. El
problema alarmo a los ejecutivos de ICI Estados Unidos, de quienes dependia Plasticlor,
ya que estaban sujetos a la Exchange Comission que los podia sancionar por ello. El
problema también asusté a los socios mexicanos, quienes al igual que los ingleses
rehuyeron la situacion. ElI empresario vié en ello la oportunidad de obtener el control
financiero de la empresa. Pagé las acciones de sus socios a un precio menor del real y
asumio la responsabilidad de la deuda. Para la operacion empled los recursos que le
habian quedado de la venta del negocio de productos plasticos.

Las negociaciones implicaron convencer a ICI a que vendiera, contra su costumbre de
perder el control de sus subsidiarias. Pero, como temian a la Exchange Comission y sus
intereses en la empresa habian disminuido a raiz de la cancelacion de los contratos,
cedieron. Los socios mexicanos aceptaron por miedo al fisco. Para la ejecucion de la
compra Ernesto solicito la asesoria de dos antiguos amigos de su familia: un contador
publico y auditor, Pascual y un especialista en derecho fiscal, Jaime. Como no tenia
recursos suficientes a ambos pago su trabajo con acciones de Plasticlor.

Los trdmites de compra incluyeron arreglos con la Direccion de Inversiones Extranjeras
de la SECOFI y con la Comision Petroquimica. Ernesto realizo los tramites necesarios
con los ejecutivos de la trasnacional, los socios y los funcionarios de Estado, pago el
94% de las acciones (el 6% restante ya le pertenecia) y se quedd solamente con su casa

privada y la empresa, rentable, pero con un gran adeudo con el fisco. Dicho en otras

19| a costumbre de entregar dictamenes fiscales garantizados por despachos de auditores es
poco comuUn entre los empresarios medianos y pequefios. En 1989 solamente presentaron
declaraciones dictaminadas 27,800 empresas, de un millén y medio que se calcula hay en el
pais.
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palabras, aprovechd la oportunidad y combiné sus recursos para obtener el control
financiero de la empresa. Aunque, como veremos mas adelante, tuvo que seguir

realizando actividades tendientes a hacerlo completo.

RESUMEN

En este capitulo mostré como el empresario manipulé las oportunidades del entorno y
sus recursos para lograr la independencia formal de su empresa respecto al sistema
tecnoldgico, asi como el control sobre la mayoria de las acciones. En él aparecieron los
procesos internos de cambio en la estructura de poder y la importancia de los distintos
tipos de conocimiento en la negociacion por el control sobre la planta y el sistema
tecnoldgico.

Aparecié también el proceso de delegacion de la autoridad en la produccion en técnicos
altamente capacitados que iniciaron actividades empresariales desde su posicion en la
empresa. Pero también encontramos como las actividades empresariales son
condicionadas por la cultura. Es decir, el empresario privilegia a parientes dentro de la
empresa y orienta sus acciones para alcanzar, no solamente el éxito de su empresa, sino
también las ganancias necesarias para mantener su estilo de vida y aumentar su prestigio
social.

En el siguiente capitulo analizaré los procesos de institucionalizacion de la empresa.
Como estuvieron condicionados por su entorno, su nueva posicion respecto al sistema
tecnologico y la cultura del empresario. Mostraré también como implican acciones de
planeacion financiera, de organizacion y de tecnologia, orientadas a alcanzar un mayor

control sobre el sistema tecnoldgico y mayores ganancias.
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CAPITULO 3: A INDEPENDENCIA DE LA EMPRESA 1979- 1983

En este capitulo analizaré los procesos sociales de elaboracion e instrumentacion de los
programas de los nuevos duefios para aumentar su control sobre el sistema tecnoldgico.
Fueron ejecutados por los duefios-profesionistas con el objetivo de controlar problemas
estratégicos de control de elementos internos y externos a la empresa.

Los internos eran incongruencias en la instalacion y equipos de la planta, la falta de
control en los recursos y en el manejo del personal. Los externos eran las relaciones con
el fisco, el mercado y el control sobre los insumos, especialmente la N-P.

Su instrumentacion estuvo condicionada internamente, por los nuevos controles que
Ernesto habia adquirido sobre la empresa, su cultura organizacional y los intereses de
los grupos y personas que integraban la empresa. Externamente estuvo limitada por los
intereses de los funcionarios de PEMEX, complementarios a los de la politica
econdmica vigente, pero en conflicto con las de promocion tecnoldgica. Otras
limitaciones fueron carencias en la infraestructura nacional, asi como los intereses de
expansion de mercado de ICI.

La instrumentacion de estos programas en la empresa, implico cambios en su estructura
formal. De ser una empresa, se convirtié en un grupo controlador de acciones. De su
direccion, como accionista mayoritario, Ernesto derivd un mayor control sobre los
recursos econdémicos, fundamentales para mantener su estilo de vida. Asi como un gran
prestigio, que utiliz6 en sus relaciones con el exterior. Esta nueva organizacion
aparentemente estuvo complementada por la delegacién de las funciones gerenciales de
administracion de recursos econdmicos y humanos en los departamentos de

administracion y relaciones industriales.
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Sin embargo, en la realidad, Ernesto, siguiendo la tradicién de los empresarios
tradicionales mexicanos. retuvo para si el poder derivado de los controles sobre el
dinero y el personal. Esta estructura de control se expresd en conflictos entre los
accionistas y entre los departamentos de administracion y produccion.

A pesar de las limitaciones de la empresa y del medio ambiente para la instrumentacion
de los programas de control de la planta. de los insumos y del mercado, los
conocimientos derivados fueron un recurso empleado mas adelante, para disefiar nuevas
estrategias de control sobre el entorno.

Como parte de la descripcién de los procesos de instrumentacion de los programas, en
este capitulo hago una descripcion de la empresa y de su personal, asi como una

etnografia del departamento de administracion’.

EL ENTORNO

En 1976 se dié un cambio en el gobierno y en la politica econdmica y de relacion con
los industriales. Se traté de conciliar intereses y se buscd una economia planificada y
orientada a las exportaciones. Para ello se siguié con la politica de crecimiento del
Estado, financiada con las exportaciones petroleras, en las que se centro la actividad
econdémica nacional y el financiamiento externo.

Estimulada por la produccion petroquimica, la industria quimica crecié de 1975 a 1981
a un promedio anual de 18%, muy arriba del promedio del crecimiento nacional,
especialmente la de resinas que crecio un 23% (ANIQ 1976, 1977, 1983).

La politica Cientifica y Tecnoldgica se siguié viendo como una herramienta de
independencia y soberania nacionales, sin embargo, se dieron algunos cambios. Se

integré a la politica global de desarrollo y se di6 prioridad al desarrollo tecnoldgico y su

! Mis principales fuentes de informacion para los capitulos anteriores fueron documentales y
entrevistas con los actores que participaron en los hechos. A partir de éste, mi principal fuente
fue la observacion participante, ya que la investigacién de campo fue realizada por etapas de
1983 a 1990.
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vinculacion con el sector productivo. Para ello el CONACYT establecié programas,
entre ellos el de Riesgo Compartido, para el financiamiento de servicios de
investigacion tecnoldgica. Ademas se apoyaron servicios de informacion a la industria,
como el INFOTEC y se promovieron estimulos fiscales para la creacion de empresas e
instituciones dedicadas exclusivamente a la investigacion y desarrollo tecnoldgicos
(CONACYT 1978; Marquez, M.T. 1982; Escamilla A. 1982).

Para apoyar la educacion y la disponibilidad de cuadros para la industria se incrementd
el gasto en ella hasta Ilegar a un 3.91% del PIB en 1982. La matricula en educacion
superior crecié y se apoy0 la educacion tecnoldgica en todo el pais, aunque ain no
existian los suficientes técnicos y profesionales que requeria el desarrollo industrial
(SEIT,1982; SEP. 1985).

Los resultados hasta 1981 fueron de bonanza, pero a partir de entonces, con la baja
internacional de los precios del petroleo, el endeudamiento externo, combinado con el
crecimiento desordenado y excesivo del Estado y la petrolizacion de la economia se
present6 una gran crisis. Se dieron grandes devaluaciones y se nacionaliz6 la banca. El
rechazo a esta politica fue expresada por el sector privado exportando grandes
cantidades de dinero y dejando de invertir (CIEMEX-WEFA 1987; Lomnitz y Pérez
Lizaur, 1987: 47-51; Baker y Brailovsky s.f.; IPADE, 1982).

Ante la crisis, el nuevo gobierno en 1982, redujo el gasto publico y buscé un cambio
estructural que estuvo marcado por el fin de la politica de proteccion industrial, la
reduccién del tamafio del Estado y la blasqueda de financiar el desarrollo por medio de
las exportaciones no petroleras. La industria quimica, especialmente la de PVC
respondié a las politicas estatales y a la crisis exportando (International Business

1983:12).
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LOS NUEVOS DUENOS

El proceso de control por parte de los mexicanos de Plasticlor y de su sistema
tecnoldgico se dio en el contexto de la bonanza petrolera. Ello significé un aumento en
la demanda de las parafinas cloradas y de las ganancias. Sin embargo, Ernesto no tenia
el capital necesario para responder a los requerimientos de crecimiento, asi como para
pagar los adeudos contraidos con los asesores y antiguos duefios.

Asi, ese mismo afio vendio el 35% de las acciones. La nueva empresa quedo integrada
por: Ernesto 65%, Jaime 10%, Pascual 10%, Antonio 12% y Gerardo, el 3%. EIl nuevo
Consejo de Administracion quedd formado por ellos, con Ernesto como Presidente y
Director General.

Pascual era el contador publico, asesor de Ernesto quien cooperd en la solucion del
problema fiscal y en la operacion de compra. Era propietario de un despacho de
auditores y asesores en administracion, especialista en planeacion de proyectos y
finanzas. Jaime fue el abogado fiscalista, especialista en derecho internacional y
comercial, quien ayudd con los tramites legales consecuentes al problema fiscal y con la
compra de la empresa. Era cabeza de un despacho de abogados y con una amplia
experiencia en participacion en Consejos de Administracion de industrias. Ambos
pagaron sus acciones con el trabajo realizado en la compra y empezaron a cooperar
ampliamente con sus conocimientos en la administracion. Antonio era un inversionista.
Gerardo era el hermano de Ernesto quien pagé su aportacion con trabajo.

El cambio en el control del capital trajo consigo cambios en el modo de ejercerlo. En
primer lugar, el Consejo de Administracion quedd integrado no solamente por
inversionistas, sino por profesionales que conocian la empresa. Y en segundo, empezoé a
tener caracteristicas de empresa familiar, al estar controladas el 68% de las acciones por

dos hermanos. Al momento de la integracion de los nuevos socios se amplio el capital
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social a 23 millones de pesos, es decir 920,000 US ddlares lo que significd un aumento
de 209.28%.

Su objetivo era el buscar la consolidacion del control sobre la empresa y de su sistema
tecnoldgico. Para alcanzarlo plantearon, en primer lugar, reorganizar su estructura a fin
de adecuarla a los sistemas modernos de administracion y la diversificacion de sus
productos para no depender exclusivamente de las cloroparafinas’. Y en segundo,
consolidar el control que tenian sobre el sistema tecnoldgico. Para ello buscaron la
integracion nacional del producto, adecuar las instalaciones y un mayor control sobre la

comercializacion.

LA EMPRESA EN 1983

Uno de sus principales objetivos era incrementar las ganancias y la capitalizacion. Para
ello necesitaban pagar menos impuestos, en forma legal. De acuerdo a la nueva forma
de ejercer el control, la reponsabilidad de lograrlo recay6 en Pascual, el especialista en
organizacion de empresas, contabilidad y finanzas. Estudiando la legislacion mexicana
encontrd que la estructura de grupos controladores de acciones era la mas favorable para
su objetivo®.

Para instrumentarlo constituyeron legalmente un grupo controlador de acciones en
1981, al que se llamé Grupo EBAG S.A. Los accionistas y sus porcentajes
correspondieron a los de Plasticlor. En el papel quedd integrado por las siguientes
empresas: Plasticlor; Transportes Especializados EBAG (TREBAG), empresa duefia de

los transportes; Servicios Administrativos EBAG, empresa dedicada a dar servicios

2 Es decir, como las parafinas cloradas son un producto desarrollado después de la Il Guerra
Mundial, pudiera ser que apareciera uno que las sustituyera y consecuentemente la empresa
se quedara sin mercado para las mismas. Ver el apéndice No. 1 sobre la historia de las
Earafinas cloradas y sus usos. asi como acerca de la produccién de N-P.

Sobre la proliferacion de grupos controladores de acciones en México, ver a S. Corderoy G.
Santin (1977); y sobre la necesidad de capital de la pequefia y mediana industria el Programa
para el desarrollo integral de la industria mediana y pequefia ( 1985).
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administrativos a todas las empresas del grupo; Servicios Corporativos EBAG S.A.
empresa encargada de dar asesorias a las empresas del grupo; Hidrocarburos Parafinicos
de México, la empresa que deberia producir N-P; Promotora Mexicana de Alimentos,
empresa duefia de un pequefio negocio que tenia Ernesto de alimentos; PROMASE
empresa dedicada a la importacion y exportacion de productos quimicos; Inmobiliaria
EBAG, duefia de los inmuebles; y Halogenados, empresa que debia producir y exportar
nuevos productos.

Dadas las dificultades para obtener divisas en tiempo de crisis, en 1982 se decidio crear
otra empresa, PRM, en los Estados Unidos. Su funcién era el comprar la N-P a los
productores y posteriormente revenderla a Plasticlor a un precio mas alto. La diferencia
en la operacién se quedaria alld, como una reserva de divisas de los accionistas,
siguiendo la tendencia nacional a exportar capitales. Se encargd a Jaime de su operacién
bajo la supervision directa de Ernesto.

La verdad detrds de este grupo era que consistia de una sola empresa productiva:
Plasticlor. Las demas, a pesar de tener ciertas actividades, lo eran en el papel, sin
embargo, al momento de pagar impuestos cada una lo hacia por separado restandole
carga a Plasticlor. En la préactica se siguieron manejando como si fueran una sola.

El cambio significo que Ernesto quedd formalmente como presidente y accionista
mayoritario de un grupo de empresas, lo que en el mundo de los negocios y de la
politica era mas prestigioso que el ser director de una compafiia mediana. Asimismo
representd una forma de controlar y manipular el dinero de Plasticlor moviéndolo de
una empresa a otra, segun le conviniera, sin mucha oposicion inicial de los socios, como
es comun entre las empresas familiares mexicanas.

En 1983 cuando se inicio el trabajo de campo en la empresa, a primera vista, era una:

Plasticlor, subdividida en departamentos. Habia un organigrama formal, pero conocido
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solamente por el Consejo de Admnistracion y por el gerente de relaciones industriales.
Aparentemente la autoridad méaxima, de donde salian las decisiones que afectaban la
empresa, era el Consejo de Administracién, seguida por la del Director General y
Presidente del Consejo. Los departamentos eran: Operaciones (Produccion),
Administracion, Relaciones Industriales y Exportacion.

En el cuadro No.3 se ve que la mayor parte del personal laboraba en produccién
(65.38%), el segundo lugar lo ocupaba la administracion, luego relaciones industriales y
finalmente la direccion general y exportacion. En total habia 9 mujeres, dos quimicas y
una secretaria en produccion, una cocinera en relaciones industriales y cinco en
administracion, de las cuales una era contadora. De ellas, tres eran profesionistas o sea
el 33%, porcentaje mas alto que el de total de profesionistas. Por lo que se refiere a
nivel de estudios, del total del personal, 11 tenian licenciatura, 2 maestria y uno
doctorado, es decir que habia una proporcion de un profesional por cada 3.71
trabajadores, relacion mas alta que la general en la industria quimica en 1986, que era
de 5.30 (ANIQ, 1988:22)(Ver cuadro No.4).

El cuadro No.4 indica que en Plasticlor habia mas profesionales y técnicos medios que
en lo general se daba en la industria quimica nacional. En cuanto al indice de tiempo
trabajando en la empresa, el promedio era de 6.7 afos, al parecer mucho mas alto que el
que prevalece en la industria en general®.

CUADRO 3
PERSONAL DE PLASTICOLOR,

POR DEPARTAMENTOS EN 1983-1984

* Esta informacién fue proporcionada verbalmente por varios industriales, por ejemplo, una
planta productora de balones tuvo en 1989 un indice de rotacién de personal de 17%. Se buscé
el indice para la industria quimica nacional, pero no se encontro.
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DIRECCION GENERAL %
ingeniero quimico, presidente y director 1
general

SUBTOTAL 1 1.92

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

contralor general 1
contadores publicos 2
acturistas 1
operadora de computadora 1
ayudantes 2
secretarias 1
mensajero 1
chofer 1
SUBTOTAL 10 19.32

DEPARTAMENTO DE OPERACIONES

ingeniero quimico, gerente 1
doctor en quimica asesor externo 1
ingeniero quimico, gerente de produccién 1
ingenieros quimicos, jefes de turno 2

ingeniero quimico con maestria en proyectos 1

quimicas 2
jefe de fogoneros 1
mecénicos soldadores 3
secretaria 1
fogoneros 4
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SUBTOTAL

SUBTOTAL

SUBTOTAL

TOTAL DEL

PERSONAL

CUADRO

PERSONAL

maestros 4

maestros B 4
obreros generales 4
ayundante de mantenimiento 1
choferes 2
macheteros 2
34
DEPARTAMENTO RELACIONES

INDUSTRIALES

licenciado en comunicacion, jefe 1
personal de cocina 2
policias 3

6

DEPARTAMENTO DE EXPORTACION

ingeniero quimico, jefe 1

52

QUE LABORABA EN PLASTICLOR

EN

65.3
11
1.9
100.0
4
1983,

POR NIVELES, COMPARADO CON LA INDUSTRIA QUIMICA EN MEXICO EN

1986

NIVELES

PLASTICLOR INDUSTRIA
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QUIMICA

TOTAL % %

Profesionales de la 10 19.23 5.40
quimical

Obreros3

Otras profesiones2 4 7.69 6.70
Técnicos medios3 4 7.69 4.55
Trabajadores 28 53.84 64.15
Empleados 6 11.53 19.23
TOTALES 52 99.99 100.0

1 Quimicos, ingenieros quimicos
2 Contadores publicos, licenciado en comunicacién
3 Mecanicos, soldadores y jefe de fogoneros sin educacién formal

FUENTE: ANIQ, 1988:22

El personal de la empresa se clasificaba segun fueran o no sindicalizados, solamente los
obreros lo eran. Las relaciones con los sindicalizados eran regidas por el contrato
colectivo. Los de confianza se contrataban segun el puesto que fueran a desempefiar y
por norma se les concedian todas las prestaciones y ventajas del contrato colectivo, lo
que no sucedia a la inversa. En 1983, 17 trabajadores eran sindicalizados, el resto era de
confianza. Habia 13 niveles de ingresos entre el personal (Ver cuadro No.5), los cuales
indican aproximandamente la importancia que se le daba a cada puesto. Los primeros
lugares lo ocupaban los gerentes y profesionistas, es decir los de confinza, los ultimos,

los operadores manuales y los de confianza, no sindicalizados.
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Las prestaciones del personal de confianza eran préstamos para casa habitacion;
automovil; financiamiento de la tésis y cursos especiales; seguro de gastos médicos
mayores; Seguro Social; prevision social y plan de ayuda mdltiple y eran otorgadas
personalmente por Ernesto. A pesar de la politica de sistematizacion en las relaciones
humanas, persistia la de discrecion, como el dar mas prestaciones ayudas y préstamos a
la gente mas cercana a Ernesto, lo cual reforzaba las relaciones de patron cliente entre él
y sus empleados.

El contrato colectivo y la politica de contratacion especificaban que de preferencia no se
contratarian parientes, porque se creaban grupos de interés. Pero en la realidad,
encontramos grupos de parientes o amigos: el grupo del contralor y sus cufiadas; de las
cuales una era la operadora de la computadora, otra la secretaria personal de Ernesto y
la tercera, la del contralor. Tres obreros del pueblo de Canoitas; el grupo de parientes de
los que trabajaban en transportes -3-; los que vivian en Ciudad Netzahualcoyotl, un
obrero y su cufiado ingeniero quimico; los Hernandez, obreros -2- y los Benoro,
también obreros.

CUADRO 5

NIVELES DE SUELDOS DEL PERSONAL

NIVEL PUESTOS

1 Cocinera y obrero general

2 Mensajero y operador B

3 Chofer y operador A

4 Ayudante de mantenimiento y laboratorista

5 Auxiliar de contabilidad y operador de computadora

6 Jefe de servicios de caldera, trafico y embarque y laboratorista
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7 Jefe de turno y mantenimiento

8 Puesto no aclarado

9 Contador

10 Jefes de produccidn, relaciones industriales y proyectos
11 Puesto no aclarado

12 Contralor y gerente de operaciones

13 Director general

FUENTE: Departamento de Relaciones Industriales

El grupo del contralor y sus cufiadas era el mas fuerte y cerrado. Controlaba la
informacién y era fiel a la empresa a cambio de ventajas. Los de Canoitas, pueblo de
origen indigena, con muy poca escolaridad, demostraron ser independientes, tener
capacidad de aprendizaje y de critica e interés por el trabajo, como una forma de llevar
dinero al campo®. Los miembros de los grupos daban prioridad a sus miembros sobre

los extrafios, a través de ayudas y preferencias en el trabajo.

El Consejo de Administracion

En 1984 se dié un cambio en las participaciones, Antonio vendio y Javier, el asesor,
comprd acciones para pagarlas con trabajo. Fue invitado como accionista porque se
consider6 muy importante su presencia, conocimientos, relaciones e interés en la
empresa. Se integré al Consejo de Administracion, concediéndole asi una especial

importancia a la tecnologia dentro de la planeacion y la administracion. A partir de 1985

® Seglin el gerente de operaciones, es la mejor gente que tuvo en la empresa, por ellos tuvo
roces con la administracion, por independientes. Ver a H.Nutini, 1968 y D. Robichaux, 1985
sobre los campesinos migrantes a la industria de la region de Puebla y Tlaxcala.
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Ernesto le adjudicé un pequefio paquete de acciones a su hijo, quien desde entonces
participd en las juntas, lo que acentud el caracter familiar de la empresa.

Las juntas eran cada dos meses en el privado de Ernesto y en ellas participaban todos
los accionistas, mas el contador, a quien se habia nombrado contralor general del grupo
y que participaba para informar. En ellas se presentaban los resultados y problemas de
todas las empresas, se tomaban decisiones y se hacian planes. Ernesto era quien tenia
mas informacién, mas uso hacia de la palabra y era quien fijaba el rumbo a seguir. Los
accionistas hacian comentarios y recomendaciones.

Formalmente Ernesto habia delegado en Pascual la responsabilidad para planear las
finanzas, la administracion y la contabilidad. Sin embargo, en la realidad Ernesto, de
acuerdo con su cultura y formacion tomaba este tipo de decisiones como un empresario
tradicional mexicano.

Pascual se oponia a ello y ocasionaba alianzas y conflictos entre los miembros del
consejo. Pascual, Gerardo y Javier se unian cuando se trataba de decisiones técnicas.
Jaime y Ernesto cuando se trataba de manejar el prestigio como un haber en las
negociaciones con el exterior. Sin embargo, también existia una alianza familiar entre
Gerardo, Ernesto y su hijo. Y otra, entre Ernesto y el contralor. Cuando se presentaba
algun problema entre ellos, Ernesto hacia reuniones privadas en las que fungia como
mediador. El conflicto se dirimia en cuanto los resultados de la empresa eran favorables
a los accionistas y Ernesto les demostraba que la capitalizacion del prestigio social era
beneficiosa.

Temas conflictivos fueron, por ejemplo, la costumbre de Ernesto de mover los recursos
econémicos de las empresas segun su conveniencia personal. Un caso tipico fue la
creacion de PRM vy la disposicién de los dolares ganados por esa compafiia para

financiar viajes de Ernesto y Jaime al extranjero, a pesar de que Plasticlor los necesitaba
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para otros fines como compra de equipo, mantenimiento o investigacion. Otros
ejemplos, son el que Ernesto se negara a que la empresa que manejaba su hijo, pagara
por los transportes a Plasticlor, asi como el que protegiera al contralor a pesar de que no
cumplia los requisitos técnicos necesarios para el puesto.

Las decisiones tomadas en este arena pasaban a los distintos departamentos a través de
las relaciones de sus miembros con el personal subordinado. Su ejecucion dependia de
los controles de quien las trasmitia y si eran complementarias con sus intereses. Por
ejemplo, cada departamento hacia su presupuesto y lo ejercia, pero el contralor seguia

reteniendo la firma, que usaba para dominarlos.

La Direccion General

Fisicamente se encontraba en el segundo piso del edificio que daba hacia la calle. Era el
unico cuarto elegante, decorado con muebles de estilo moderno. Habia anaqueles con
libros técnicos y en las paredes, retratos de los hijos y nietos de Ernesto, asi como de él
mismo en sus distintas funciones publicas (entre ellos una foto con la Reina Isabel de
Inglaterra, cuando fue a ese pais en la Comitiva del Presidente Echeverria, siendo
presidente de la CANACINTRA). También habia algunos recortes de periddicos, entre
ellos, la foto de la firma de un contrato con el CONACYT vy el Instituto Mexicano del
Petroleo (IMP). Daba a un vestibulo en el que se encontraba el escritorio de su
secretaria privada, quien también fungia como la telefonista y recepcionista para toda la
empresa (ver plano No. 2).

Ademas de ser director Ernesto tenia muchas actividades en otras asociaciones y
empresas. Fue Presidente de la Sociedad Quimica de México, Consejero del Instituto
Nacional de la Vivienda y del Instituto Mexicano de Comercio Exterior; coordinador de

la Confederacion Latinoamericana de la Pequefia y Mediana Industria; miembro del
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Consejo Técnico de FONEI®; presidente del Colegio de Ingenieros Quimicos del
patronato del Colegio de Bachilleres’ y presidente del Colegio Nacional de Ingenieros
Quimicos y Quimicos. Ademas como expresidente de CANACINTRA, seguia teniendo
contacto continuo con la cdmara y con sus presidentes. Era miembro de varios Consejos
de Administracion, entre ellos de una empresa norteamericana y de una empresa
productora de PVC, propiedad de sus primos, cliente importante de Plasticlor.

Mucho de su tiempo lo dedicaba a la participacion en juntas y actividades de estas
organizaciones, en donde conocia gente con la que hacia negocios. Por ejemplo, el
director de Celanese Mexicana, o funcionarios de PEMEX o de bancos con quienes
arreglaba financiamientos, permisos o compra y venta de insumos y productos. En estas
actividades y a través de sus relaciones con las personas que en ellas participaban,
recababa informacion relacionada con politica econdmica, tecnoldgica, nacional y
empresarial, asi como sobre avances de la quimica y de la administracion.

Si se compara el tiempo que dedicaba a este tipo de actividades con el dedicado a la
empresa, se encuentra que era mas a las primeras que a las segundas. La razon, segun él,
era que de esta manera podia participar en el desarrollo del pais, de acuerdo con su
ideologia de empresario cristiano y nacionalista. Ademas de que este conjunto de
relaciones y conocimientos eran recursos importantes para la direccion (Cfr.Lomnitz y
Pérez Lizaur, 1987:121 - 122; Derossi, F. 1972; Cfr. Bourdieu, P. 1980).

Una parte muy importante de su tiempo lo ocupaba en relacionar la empresa con
instituciones grandes, como por ejemplo, secretarias u organismos de Estado. Cuando se
trataba de sacar un permiso o una licencia de importancia, como de ampliacién de
produccion con la Comision Petroguimica, se encargaba de tratarlo personalmente con

el director correspondiente, a quien conocia a través de las asociaciones de

® FONEI es uno de los instrumentos de promocién del desarrollo tecnolégico en la industria,
creado durante el periodo de Luis Echeverria, como parte de NAFINSA, para su financiamiento.
" Institucién nacional dedicada a la educacién media superior, dependiente de la SEP.
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profesionales. O bien, cuando habia que comprar un insumo en PEMEX buscaba a sus
amigos de la universidad para arreglar el problema en forma expedita. Lo mismo hacia
en la Universidad cuando necesitaba la realizacién de un analisis o de una asesoria, se
referia directamente al director de la Facultad, a través de Javier.

El se encargaba de la compra de N-P. Por ejemplo cuando se trat6 de comprarla a AGIP,
buscé el contacto con el director de la division correspondiente, a través de sus amigos
ejecutivos de compariias extranjeras que habia conocido en sus viajes y en el congreso
de los industriales de la petroquimica. También se ocupaba de la del cloro. Cuando era
necesario negociar el precio, buscaba al director de PENNWALT y lo negociaba
directamente. El trato con los distribuidores o grandes clientes extranjeros también lo
hacia él, como con el director de ICI México o Estados Unidos. También se ocupaba de
llevar personalmente las relaciones con los directores y gerentes de los bancos, para
asegurar un buen trato y posibles créditos. Y hasta 1981 se ocupaba personalmente de
tratar con el lider del sindicato. Recursos importantes en este tipo de actividades eran
sus relaciones sociales y el prestigio®.

La siguiente actividad en importancia a la que dedicaba tiempo es al control de las
finanzas y contabilidad. Lo hacia a través del contralor, con quien se reunia casi diario.
Exigia que se le presentara informacion sobre todo lo que estaba sucediendo y
conservaba para si la informacion que no queria que fuera conocida por sus socios y
subordinados. Definia las lineas generales de accién y delegaba el trabajo gerencial en
el contralor quien era de su confianza (Lomnitz, L.1971: 100; 1977:209)

La organizacién de las empresas en grupo le daba la posibilidad de mover los recursos
de una a otra, segun €l considerara que podia extraerlos para él y sus socios. No gustaba

informar de dichos movimientos, porque de dicha informacién derivaba poder.

® En una entrevista con el director de una gran corporacion trasnacional norteamericana. se le
pregunto que proporcionalmente cuanto tiempo dedicaba a las relaciones internas a la
organizacion y cuanto a las externas. a lo que constesté que 5y 95% respectivamente.
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En la operacion su politica era ahorrar lo mas posible y siempre tener un poco mejor
pagado al personal obrero que la competencia”. Aunque a los empleados y personal
técnico igual o menos que la competencia. Obligaba a sus subordinados a cuidar hasta el
ultimo centavo en gastos y compras, procurando extraer los excedentes para sus gastos
personales. Estos Ultimos consistian en comidas y viajes, en primera clase, durante los
que establecia o mantenia relaciones sociales y politicas, automdviles y en mantener a
su familia nuclear y extensa.

Delegaba el trabajo de produccion en los ingenieros y Javier. Se reunia con ellos
periddicamente para tratar sus problemas, pero especialmente lo relacionado con ventas,
provision de N-P y cloro, asi como los grandes lineamientos de produccion y desarrollo
tecnoldgico. Muy pocas veces se le veia en la planta, aspecto que reclamaban los
obreros, quienes gustaban de tener trato personal con él.

Del personal esperaba un respeto semejante al que un padre debe recibir de los hijos®.
Hasta 1980 él se encargaba de estas relaciones con el apoyo del contador, es mas,
atendia personalmente los problemas de la gente y siempre estaba presente en las
negociaciones de contrato. A partir de ese afio contraté un jefe de relaciones industriales
en quien delego esta responsabilidad. Aun asi seguia muy de cerca todas las politicas de
personal y para 1984 conocia a todo el personal por su nombre y lo saludaba de mano.
Cuando se presentaba algin problema con un trabajador procuraba hablar
personalmente con el involucrado y de ser posible lo defendia frente al departamento de
personal. Esta situacion dié lugar a un sistema de fidelidades personales hacia él,
especialmente en el departamento de administracion.

Asistia a dos fiestas anuales: su cumpleafios, al cual acudia el personal de confianza y la

de Navidad, a la cual asistia todo el personal. En estas ocasiones procuraba reforzar sus

° Otros estudios en México confirman este patron de relaciones dentro de la empresa Lomnitz y
Pérez Lizaur (1987): 117-118, Davis (1972b), Garcia Acosta (1979), Hunt (1969) Suéarez
(1979).
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lazos con los trabajadores, bailando con las mujeres y conversando y brindando con los

hombres.

Contabilidad

Formalmente las actividades de este departamento correspondian a las de la empresa del
grupo, denominada Servicios Administrativos EBAG. Consistian en llevar la
contabilidad, elaborar presupuestos, compras, pagos, sacar licencias y permisos, recibir
pedidos, facturar y cobrar de todas las empresas. En la realidad, era un departamento
administrativo integrado a Plasticlor, la que pagaba casi todos sus servicios.

Estaba integrado por 10 personas, clasificadas como de confianza, de las cuales cinco
eran mujeres, una de ellas contadora publica y estaba presidido por el contralor. Sus
sueldos oscilaban en 1984 entre 5 y 9 US dolares diarios, lo que equivalia
aproximadamente al doble del salario de un operador.

Estaba fisicamente situado en el segundo piso del edificio, junto a la direccion general.
Era un salon en el que habia cinco escritorios, colocados uno frente al otro, con un
pequefio cuarto, al fondo, en donde se encontraban la computadora y la maquina
copiadora. Al fondo del salon se encontraba otro que servia de cocineta, los bafos y las
gavetas de los empleados. Era un salon bien iluminado, con ventanas hacia la calle, muy
sencillo. ElI mobiliario era de linea y su disposicion representaba la estructura del
departamento y el tipo de relaciones que se daban entre el personal. En el escritorio del
centro, se sentaba el contralor, desde donde observaba y tenia contacto continuo con
todos los empleados, junto a él se sentaba el contador. Frente a ellos la contadora, la
facturista y una ayudante, cuyo trabajo era constantemente vigilado. En el cuarto del
fondo se encontaban los escritorios de la operadora de la computadora y de su ayudante

(Ver plano No.2).
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Las responsabilidades formales del contralor eran gerenciales. Consistian en planear,
coordinar y dirigir el disefio y funcionamiento de los sistemas contables y de control,
con el objeto de asegurar que la informacion sobre posicién financiera y resultados de
operacion de la empresa fuera oportuna, veraz y sirviera de base para la toma de
decisiones. Asimismo debia planear y controlar la correcta aplicacion de las Leyes
Fiscales, asegurando el cumplimiento de las obligaciones de esta indole. Otra, era el
implantar los procedimientos operativos y de control que asegurarasen la proteccion de
los activos y la reduccion de costos (Analisis Corporativo, 1983).

Sus actividades en la realidad no correspondian a las formales ya que él se ocupaba
solamente de las actividades gerenciales de control de los sistemas contables y de
informacién, a la aplicacion de los sistemas fiscales y al control y manejo de la
informacidn relativa a las finanzas.

Aunque asistia constantemente a cursos de actualizacion, sobre todo de derecho fiscal,
su capacitacién no le permitia ocuparse de actividades mas complejas y de tipo
empresarial como la planeacion. Pascual y Gerardo se ocupaban de ellas. En la préactica,
su labor consistia en instrumentarlas, cuidando de que no interfirieran con los sistemas
de control personalizado de Ernesto, restandole poder sobre el personal y control de las
finanzas. Cuando sucedia algo asi, como por ejemplo las érdenes de Pascual de aplicar
modernos sistemas de control financiero, el contralor y el gerente de relaciones
industriales, en coordinacion con Ernesto, procuraban no aplicarlos.

Otra de sus actividades importantes era el cuidar que saliera la menor cantidad posible
de dinero de las arcas, de acuerdo con las instrucciones recibidas de su jefe. Y ese
control sobre los recursos monetarios de la empresa era uno de sus principales recursos

para controlar al personal. No salia un pago sin su autorizacion.
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Otro de sus recursos importantes para el control sobre la empresa, incluyendo a su jefe,
era la informacion. Conocia con detalle su historia, su personal y sus finanzas, asi como
los secretos familiares y econdémicos de Ernesto y gran parte del personal.

Sus relaciones con sus subordinados se regian por el control sobre el dinero, la
informacion y de sus relaciones con el jefe. Ademas de que con tres de las secretarias
tenia relaciones de parentesco. Para estar bien informado platicaba diariamente con los
obreros y choferes que llevaban mas tiempo en la empresa, asi como con el gerente de
relaciones industriales. A cambio de esos controles ofrecia proteccidn a sus parientes y
recomendados ain cuando cometieran errores. Por ejemplo, uno de sus ayudantes choco
el coche de la empresa, intercedié ante €l con Ernesto y no tuvo que pagar nada. Por
otro lado, si un obrero perdia una herramienta se la cobraba, "porque asi decia el
contrato".

El personal entraba a las ocho de la mafiana y salia a las cinco y media de la tarde, tenia
una hora para comer. Comian en el comedor de la fabrica, aunque de vez en cuando,
salian todos a comer a un restoran. A media mafiana existia la costumbre de cortar las
labores para tomar una taza de café con bizcocho o con sopes que, con su dinero,
mandaban traer del mercado, de pie, en la cocineta. En esas reuniones festejaban los
cumpleafios con pastel. Durante ese tiempo charlaban y bromeaban, pero siempre
respetando la primacia del contralor, quien acostumbraba bromear fuerte, especialmente
con las mujeres. A estas reuniones solamente asistian los de administracion y
ocasionalmente el gerente de relaciones industriales.

Estas relaciones personales, mas la charla continua que sucedia en las oficinas, aun en el
tiempo de trabajo, hacia del grupo de admnistracién uno muy cerrado. Tenian dominio
sobre toda la compaiiia, ejercido a través de sus funciones administrativas y de control

de informacién y dinero y eran apoyados por el Director. Las relaciones directas y
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personales del personal de admnistracion con el de operaciones eran, salvo en casos
especiales, muy escasas. Solamente la facturista era quien tenia, por razones de su
trabajo, un mayor contacto con los ingenieros de produccion, ademas de que participaba
en las Juntas de Capacitacion.

El reparto de responsabilidades entre el personal no era rigida, aunque si se daba una
especializacién. El contador llevaba la contabilidad con la ayuda de sus asistentes, la
encargada de la computadora, llevaba el control de la informacidn, la facturista los
pedidos y la facturacion; el mensajero y el chofer ademéas de sus trabajos especificos
cooperaban en otros, como por ejemplo sacar copias. Esta situacion hacia que todos
participaran, en parte, de la informacion, dominada por el contralor, quien a su vez
controlaba y supervisaba constantemente a todo el personal.

En 1982 se cambid el distribuidor y ello implicO6 una ampliacion de las
responsabilidades del contralor. Y un aumento en el nimero de personal para ejecutar el
crédito y la cobranza, lo que motivé que se buscara un local cercano y mas amplio. Alli
se mudaron Ernesto y la admnistracion. Aunque las relaciones entre departamentos

permanecieron igual.

Relaciones Industriales

A partir de 1979 se formo este departamento con el fin de sistematizar las relaciones
con el personal y evitar la falta de claridad. Segun la empresa su objetivo formal era el
administrar los recursos humanos del grupo, vigilando el cumplimiento de todas
aquellas politicas. leyes procedirnientos y controles orientados a mantener un buen
funcionamiento de dichos recursos asi como de negociar las revisiones de contratos de
trabajo y vigilar la correcta administracion de los mismos, sueldos y prestaciones

(Analisis Corporativo 1983).
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Tenia un jefe, Lalo, licenciado en comunicacion egresado de la Universidad
Iberoamericana (UIA). Como su especialidad no era el manejo de personal lefa
revistas, manuales y libros sobre el tema y asistia a seminarios y cursos en institutos
especializados, la ANIQ y la CANACINTRA. Del departamento dependian el comedor
y la vigilancia, por lo que también lo integraban la cocinera,su ayudante y los policias.
Su oficina se encontraba en el edificio de produccién, situado sobre el laboratorio,
frente a la oficina del gerente de produccidén, con quien compartia secretaria (ver plano
no. 2). Esta ubicacion favorecia el intercambio con el personal de produccién. Ademas
tenia que estar en contacto con el contralor para negociar la némina y los gastos de
personal. Era el Gnico que ocasionalmente asistia a las reuniones del café en
contabilidad y produccion.

Ernesto delegaba en él su autoridad frente al personal. Entre los dos disefiaban las
politicas, de acuerdo con las leyes y las costumbres de patronazgo de Ernesto. Ademas,
era su ayudante personal, a quien encargaba distintas tareas, como el hacer el
organigrama, organizar programas de objetivos para el personal, escribir manuales sobre
instrumentacién y planeacion de politicas de personal, hacer un audiovisual para
propaganda de la empresa, organizar las fiestas, asi como representarlo en algunas
reuniones y juntas de asociaciones y camaras.

Con los jefes de departamento, especialmente produccion, fijaba los requerimientos de
personal y buscaba a las personas adecuadas para ellos. Entrevistaba a los candidatos y
los contrataba. No existia una regla establecida para la busqueda de personal, pero se
observo que lo comudn era que fuera por recomendacion de personas que trabajaban en
la empresa o bien de amigos. También sucedia que la gente que vivia cerca buscara

trabajo en el lugar. Cuando se trataba de personal calificado, recurria a la Facultad de

19 A partir de la década de los 70's los egresados de las universidades privadas tuvieron
prioridad en los empleos en la empresas (De Leonardo, P. 1983: 31-33).
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Quimica a través de Javier 0 a anuncios en el periddico. Los profesionales de la quimica
eran entrevistados por Lalo y por Javier antes de ser contratados.

Los criterios para contratar al personal técnico y de confianza eran distintos que los del
sindicalizado y se fijaban con los jefes de acuerdo a las caracteristicas del puesto
vacante. Cuando se les contrataba se firmaba con ellos un convenio de confidencialidad,
en el que se establecian los derechos y obligaciones de las partes en el manejo de
informacion. Como la legislacion laboral mexicana no contempla este aspecto (Neme,
R. 1988: 3), los convenios eran redactos por el abogado laboral externo, con base en la
Ley de Derechos de Autor, la De Invenciones y Marcas y el Codigo de Comercio.

Era el responsable de las relaciones con el sindicato. Para lo que trataba directamente
con el delegado en la planta o con el lider. Era obligacion del departamento descontar
las cuotas, dar parte de la contratacion de nuevos trabajadores y discutir con ellos los
castigos. Durante el tiempo en que se realizd la investigacion, solamente se observo un
caso en que se recurrio a la Junta de Conciliaciéon y Arbitraje, que se arreglé con charlas
y una indemnizacion.

Lalo representaba, junto con el abogado laboral, a Ernesto en las revisiones del contrato,
aunque los obreros preferian la presencia de Ernesto. ElI Director General era quien
cedia ante sus demandas y escuchaba sus problemas. Lalo, siguiendo sus érdenes, era el
gue negaba aumentos y ventajas. Las juntas se hacian en presencia de todos los obreros,
el delegado y el lider sindical. Nunca habia habido una huelga. Los niveles de sueldos
de todo el personal se fijaban de acuerdo a una tasa establecida por la ANIQ,
procurando ofrecer sueldos mas atractivos.

El Director General no castigaba, ni corria, ese papel correspondia al jefe de personal,
aunque estuviera apoyado por él. Cuando los trabajadores infringian alguna regla, segln

sus jefes directos, se les sancionaba de acuerdo con el abogado laboral y el sindicato.
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Ademas de lo acordado en el contrato, no se vié un codigo de conducta escrito que
especificara las normas. Sin embargo, se observd que se sancionaba a los trabajadores
por quemar cargas, salir de la planta en horas de trabajo sin autorizacion, robar,
contestar en forma grosera a los jefes y asistir al trabajo bebidos. Segun la falta y el
trabajador era la sancién impuesta y ésta iba desde llamadas de atencién, multas, dias
sin trabajo o el cese cuando la falta era considerada mayor.

Solamente se observd un caso de esos, en el que el cesado fue un maestro de los mas
antiguos, que llegd bebido y falté al respeto a uno de los ingenieros. Para apoyarlo, sus
compafieros intercedieron por él frente a Ernesto, Lalo y Gerardo. Sin embargo, entre
ellos reconocieron que habia faltado a dos reglas fundamentales: asistir bebido al trabajo
y faltarle al respeto a un ingeniero, de manera que aceptaron el cese, sin mucho discutir.
Otra de sus responsabilidades era el disefio y operacion del Fondo de Ahorro. Del que
se prestaba dinero a los trabajadores. Estos alegaban que era injusto, no ahorraban y
habia descontento porque la empresa no prestaba.

Otra de sus tareas era el control de las horas extra y las vacaciones. La empresa trataba
de evitar las horas extra y promovia que los obreros tomaran las vacaciones, para
ahorrar. Sin embargo, los trabajadores buscaban trabajar horas extras y las vacaciones
porque con ello ganaban (Harris, R.M. 1987: 37, 208; Halle, 1984: 84). Hasta 1980 las
negociaban con el gerente de produccion, a partir de entonces tenian que granjearse la
buena voluntad de él y de los jefes de turno, para que ellos a su vez, lo negociaran con
relaciones industriales y a Gltima instancia con Ernesto. Para los obreros era Lalo el que
se las negaba, aunque en realidad era Ernesto y la politica de ahorro.

Organizaba y presidia las Juntas de las comisiones de Higiene y Seguridad, Objetivos e
Incentivos y Capacitacion y Adiestramiento, que la empresa tenia obligacién de realizar

de acuerdo con el contrato. En ellas participaban representantes de los distintos
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departamentos, personal sindicalizado y de confianza, para sugerir y tomar decisiones al
respecto. Las juntas se efectuaban con la periocidad estipulada, pero los trabajadores se
negaban a asistir a ellas.

En la de Capacitacion el personal pidi6 cursos de inglés que la empresa nunca di6 por
caros. Por su parte, la empresa trataba de convencer a los maestros de asistir a cursos a
los que no querian ir porque no les pagaban las horas extras. En ellas se estableci6 la
politica de que cada trabajador fijase sus objetivos mensualmente, algunos lo hacian,
otros dejaban que la secretaria de produccion lo hiciera por ellos, en la practica poco se
hablaba de ellos. En la de Higiene el mayor tema a discusion era el empleo del equipo
de seguridad que la mayoria se negaba a usar.

Los obreros tenian su equipo de futbol patrocinado por la empresa. Lalo era el
encargado de entregar y comprar la ropa y lo que necesitaran. Asi como también de
atender, a nombre de Ernesto, los problemas personales que iban surgiendo entre el
personal, tales como cartas de recomendacion, ayuda cuando moria algun pariente,

permisos especiales y toda una gama de pequefios asuntos.

HACIA EL CONTROL DEL SISTEMA TECNOLOGICO

El segundo objetivo de la nueva administracion fue el consolidar el control que tenian
sobre el sistema tecnologico. Para alcanzarlo, una de sus primeras acciones fue el
diagnosticar aquellos aspectos en los que no lo tenian. En primer lugar, consideraron
adecuar las instalaciones de la planta para evitar problemas de seguridad y elevar la
eficiencia y productividad. En segundo, aungque ya no dependian de ICI para el
suministro de N-P, el insumo era importado, de manera que consideraron importante
que la empresa, para tener un mayor control sobre el mismo, lo produjera localmente.
La consecusion de este objetivo tendria ademas la ventaja de diversificar la empresa,

integrandola en otro sistema tecnoldgico, evitando los posibles problemas de la
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caducidad de las cloroparafinas™. Y en tercero, planearon buscar un mayor control en el

sistema de comercializacion del producto.

La ampliacion y adecuacion de la planta

Gracias a la bonanza economica, la produccion creci6 de 2,448 tons. en 1978 a 4,200
tons. en 1979 y aun asi tenian atraso en los pedidos (Andlisis Corporativo, 1983:142).
Para satisfacer la demanda hicieron una ampliacion. Compraron un terreno adyacente,
en el que construyeron unas oficinas, bafios para los empleados y obreros, un comedor,
un patio, una bodega de envase, un laboratorio, un area para el tratamiento de la cera,
asi como otra para la carga y descarga del producto (ver plano No.2).

Sin embargo, la planta en si era la misma. Los cuellos de botella entorpecian la
produccion, especialmente en el almacenamiento de insumos y productos, carga y
descarga, los reactores no podian trabajar independientes uno del otro y la capacidad de
absorcion era reducida. Ademas, se presentaba el problema de que los reactores nunca
habian recibido mantenimiento, cuando la tecnologia indicaba que tenia que ser
periddico y ello estaba ocasionando serios problemas.

Para adecuar la planta a las nuevas necesidades el Consejo de Administracion le dio la
responsabilidad del diagnostico a los tres ingenieros. Lo hicieron con informacion que
les habia proporcionado Mr. Thomas, asi como un plan de accion para solucionar los
problemas. E1 disefio fue hecho con base en los conocimientos adquiridos a través de la
experiencia, la copia de lo existente y en algunos célculos sencillos.

De acuerdo al mismo, el primer trabajo por realizar era la ampliacion de la capacidad de
reaccion. Para lograrlo era necesario darle mantenimiento a los reactores, meter uno mas
grande, asi como equiparlos de forma que cada uno tuviera el equipo de apoyo

necesario para trabajar independiente. El segundo, era cambiar tuberias y algunos

1 ver Apéndice No. | sobre los usos y origen de las cloroparafinas.
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equipos ya viejos por nuevos, asi como ampliar la capacidad de almacenamiento de
insumos y productos.

Se plane6, para aumentar la capacidad de reaccion y aseguarar el mantenimiento de los
reactores un sistema mediante el cual se instalaria un tercer reactor de 6 tons., en lugar
del de 4 tons. El objetivo era dejarlo trabajando con todo su equipo de apoyo para asi
tener la posibilidad de desmontar y dar mantenimiento a los otros dos en forma
escalonada. Asimismo se decidi6 instalar una segunda torre de enfriamiento y de &cidos.
Gerardo se ocup0 de proyectar la torre de enfriamiento, la tuberia y el evaporador. Jesus
se ocupd de disefiar los cambios al reactor, su tuberia y la torre de acidos. En el proceso
cambiaron también el separador de ceras, el catch-pot y algunos cuerpos de vidrio de la
antigua torre. Una vez mas importaron el reactor de Inglaterra, el resto fue comprado
casi en su mayoria en México™.

En el proceso de instrumentacion de los planes se enfrentaron al problema de encontrar
un soldador que supiera trabajar el plomo. Los reactores van recubiertos de ese material
gue muy pocos técnicos saben manejar. Para encontrar a la persona adecuada Ernesto
tuvo que acudir a sus amigos y comparieros de la universidad que trabajaban en
PEMEX. Alli le recomendaron un soldador especialista, el maestro Villegas. Tenia
menos de seis afios de estudio y habia aprendido el oficio en una planta privada con
tecnologia inglesa que le daba mantenimiento a la refineria de Salamanca. Sin embargo,
les llevd dos afios conseguir que se fuera a trabajar a Plasticlor. Para lograrlo tuvieron
que ofrecerle mejores condiciones de trabajo que las que tenia en su lugar de origen. El

problema retras la realizacion del programa®®,

12 Seguin Gerardo el reactor se hubiera podido fabricar en México, sin embargo, prefirieron un
inglés por seguridad.

'3 Esta anécdota es un indicador de los problemas a los que se enfrentan los industriales ante
la carencia de técnicos medios. especialmente soldadores. Asimismo ilustra el papel de las
grandes compafiias como escuelas de capacitacion. Ver las declaraciones de los industriales
de ANIQ en los anuarios.
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Finalmente, la ampliacion fue realizada sin parar la planta y logrando un incremento de
71% en la produccion. La instalacion fue realizada por Don Juanito, el soldador
mecénico, con la ayuda de los obreros y de algunos eventuales. Al final de la
ampliacién se contrataron los servicios de otro mecanico, sin estudios especificos, pero
quien habia llegado a cursar hasta el primer afio del Colegio de Ciencias y
Humanidades™, que habia aprendido el oficio en una empresa ensambladora de capital
norteamericano, Tofo.

Durante el proceso JesUs tuvo que compartir su conocimiento con los otros ingenieros y
ello representd perder control sobre ellos, especialmente sobre el hermano del duefio.
Renuncid, alegando desconfianza a la instalacion por no estar supervisada por los
ingleses. Ante ello el Consejo de Administracion nombr6 a Gerardo gerente de
operaciones. En el proceso de toma de posesion del puesto y de arranque de la planta
demostro tener control sobre la misma. Los socios y los trabajadores se lo reconocieron
aceptando su autoridad.

A pesar de las mejoras realizadas quedaron muchos problemas pendientes. Como

solucion, Gerardo propuso construir una nueva planta, a futuro.

La sustitucion de las N-Parafinas

Con el objetivo de integrar nacionalmente la empresa, ahorrar divisas, diversificar la
produccion y lograr un mayor control sobre el sistema tecnolégico pensaron en la
posibilidad de desarrollar en México la tecnologia para producir las N-P. Sabian que era
un objetivo dificil de alcanzar, no tanto por la tecnologia, sino por la dificultad de

conseguir el permiso petroquimico, pero adn asi decidieron arriesgar™.

* Educacién media superior, enfocada a la investigacion.
'° La ambigiiedad de la ley petroquimica se prestaba para que consideraran el proceso como
petroquimica basica. Ver Wionczek, M, Bueno, G et. al. 1974:124-133.
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Para desarrollar su objetivo Ernesto recurrié al Programa de Riesgo Compartido de
CONACYT. Este programa establecia convenios con empresas interesadas en el
desarrollo tecnoldgico, asumiendo parte de los riesgos contraidos (Méarquez, M.T.
1982). Para el desarrollo de la tecnologia, se dirigieron al IMP.

En diciembre de 1979 firmaron el convenio con el IMP y CONACYT para el desarrollo
tecnoldgico de obtencion de parafinas lineales del rango C14 al C17, a partir de
fracciones intermedias de productos destilados del petr6leo™®. En septiembre de 1980 el
IMP entregd a Plasticlor un informe con la tecnologia. Incluia la ingenieria bésica, o sea
el concepto bésico de como hacer la planta, desarrollada con base en las mas recientes
tecnologias. Mientras, Ernesto solicitd el permiso petroquimico a la Comision de la
Industria Petroquimica. Y Pascual consiguié inversionistas interesados en él, pues
Plasticlor no contaba con el suficiente dinero para invertir.

La Comision Petroguimica, en la que recordaremos participaba un representante de
PEMEX, neg6 el permiso, con base en el hecho de que la tecnologia correspondia a
petroquimica basica y por lo tanto al Estado®’.. A pesar de eso, al mismo tiempo, otorgd
dos permisos al competidor de Plasticlor para la elaboracién de kerosinas normales'®
(ANIQ, 1983: 102-103), sin tener la tecnologia para hacerlo. La razon aparente de ello
fue que el director de CICLOMEROS tenia mejores relaciones sociales en la Comisién
que Ernesto. Y por su parte, PEMEX para ratificar su punto, se quedé con la tecnologia

desarrollada por el IMP*. Al dia de hoy, ni PEMEX ha producido N-P en México.

'8 Ver el apéndice No. | sobre las N-P.
7 Seglin algunos quimicos, es petroquimica basica, segln algunos otros, el problema se
refiere mas al tipo de tecnologia empleado por PEMEX en sus procesos petroquimicos y segin
otros mas, porque PEMEX se reservaba para si la produccién de un producto con grandes
?Berspectivas de mercado.
Las kerosinas normales podrian ser equivalentes a las parafinas lineales, o bien la materia

rima de ellas, lo que corresponderia alin mas a petroquimica basica.

® Seglin dos ex-funcionarios de la gerencia de petroquimica de PEMEX ese proyecto no le
interesaba a la empresa por ser demasiado pequefio y porque la situacion del pais y del
mercado petrolero no lo permitian.
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Ernesto empled todas sus relaciones sociales y prestigio para obtener el permiso. Lo
mismo hizo la direccion del Programa de Riesgo Compartido. Sin embargo. a pesar de
la politica tecnoldgica vigente, el peso politico de CONACYT vy las relaciones sociales
de Ernesto no lo obtuvieron. En la negociacién fue mas fuerte el poder de PEMEX y sus
funcionarios, en el momento en que la economia giraba a su alrededor.

Frente a la falta de éxito de este proyecto Plasticlor siguid sin el control de los insumos
de su sistema tecnoldgico. Continué importando N-P y ceras, gastando divisas,
produciendo a precios mas altos que los de Inglaterra y sobre todo, sujeta al poder de los
grandes productores internacionales. Sin embargo, no cedio en sus intentos de controlar
los insumos de su sistema tecnoldgico e inicid internamente un pequefio proyecto de

tratamiento de ceras nacionales®.

Comercializacion

ICI seguia distribuyendo el producto, lo que equivalia a que seguia teniendo el control
sobre la comercializacion y del sistema tecnoldgico. Sin embargo Ernesto se negaba a
crear un departamento de ventas por su costo y porque tenia miedo a la reaccion de ICI.
A pesar de ello, di6 algunos pasos para incrementar su control sobre el mercado.

En 1983, durante una reunién empresarial, conoci6 al director de Celanese
Mexicana.Esta compariia fue la empresa numero once del pais, en 1985 (Expansion,
agosto 1986: 97) y uno de sus productos mas importantes son los plastificantes. Uno de
ellos es el DOP, plastificante primario del PVC, de acuerdo al cual se fija el precio del
plasticlor. A raiz de esa reunion, el director de Celanese propuso a Plasticlor quedarse
con la distribucion de las cloroparafinas, pues a ellos les interesaba distribuir el

producto, ya que era un complemento para los suyos.

2% Ver el Apéndice No. | lo relativo a las ceras.
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Los empresarios de Plasticlor consideraron la oferta y decidieron tomarla. Las razones
fueron el que podrian obtener ventajas en el precio y una alianza con el principal
productor local de DOP. Dicha alianza podria ser una proteccion en el mercado para las
cloroparafinas, en un medio dominado por las grandes compafiias con las que les era
dificil competir.

Cancelaron el contrato que tenian con ICI y negociaron otro con Celanese. De acuerdo
al mismo, a mayores ventas, mayores ganancias para ambos. Asimismo Celanese se
comprometié a promover el mercado de las cloroparafinas en el mercado de productos
distintos al PVC, que ICI nunca habia explorado y que era mas rentable?!. De acuerdo al
mismo, Plasticlor se quedd con la exclusiva de exportar. Este ultimo punto era
importante, porque debido a la crisis, era el camino para obtener divisas para comprar la
N-P.

Para responder a los requisitos del contrato, la empresa instrument6 algunas medidas.
En primer lugar, hizo que los ingenieros y quimicos profundizaran en la tecnologia de
producto y aplicacion de las cloroparafinas para dar servicio al cliente y promover su
empleo en productos no PVC%.

Y en segundo, cre6 dos departamentos administrativos mas, el de cobranza y el de
exportaciones. El segundo, dependia de la direccion general y en el papel, equivalié a
PROMASE, una de las empresas del grupo. En un principio fue presidida por un cufiado
de Ernesto y mas adelante por su hijo.

En la préactica la actividad de este departamento se enfrentd a dos problemas en especial.
El primero fue el de la competencia con las grandes compafiias trasnacionales,

especialmente ICI, que tenia el control del mercado que mas interesaba a Plasticlor:

2L ver el Apéndice No. | sobre los usos de las cloroparafinas.

?2 | servicio al cliente implica conocer el producto y su compatibilidad con otros en el proceso
de fabricacién. Implica el saber elaborar analisis y pruebas, asi como el conocimiento de los
productos que se fabrican con las cloropafinas.
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Centro y Sur América. Como ICI tenia el control de los insumos y tenia un gran
volumen de produccion, podia vender mas barato que Plasticlor que no lo tenia.
Ademas, esta compafiia tenia el control sobre las navieras, a las que amenazaba con
quitarles fletes si transportaban productos de su competidor; asi como el de los
distribuidores, a los que para seguir vendiéndoles otros productos, obligaba a
comprarles cereclor, aunque fuera a un precio menor que el costo, pues sus margenes lo
aguantaban.

El segundo, a pesar de la politica nacional promotora de las exportaciones, fue la falta
de infraestructura nacional para la exportacion. Por ejemplo, las instalaciones
portuarias, los barcos y los ferrocarriles nacionales no eran los adecuados para
transportar producto a granel y los tambos elevaban el costo®®. Y los tratados de
intercambio comercial con los otros paises, por ejemplo Colombia, no eran los mas
adecuados.

Ante esos problemas la exportacion resulté un fracaso y la empresa se inicié en la
importacion de productos quimicos como otra via para allegarse divisas y ganancias. El
responsable de ello fue el hijo de Ernesto, apoyado en las relaciones sociales de su

padre.

RESUMEN

En este capitulo analicé la estructura de los departamentos de administracion y recursos
humanos y la manera como ejercian el control sobre el departamento de produccion. Asi
como las estrategias de los duefios y empresarios de Plasticlor para incrementar su
control sobre el sistema tecnoldgico. En él destaqué las limitaciones internas y externas

a la empresa para su instrumentacion. Entre ellas las mas importantes fueron la cultura

2 Ver las declaraciones de los industriales de ANIQ en los Anuarios de 1983 a 1985 sobre
exportacion e infraestructura.
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organizacional del empresario y las incongruencias de las politicas estatales de
desarrollo.

En el siguiente capitulo analizaré el departamento de produccion y sus relaciones con
administracion. En él veremos la importancia del conocimiento para la operacion y
control de la planta y el poder que de él derivan los trabajadores. También destacaré sus
problemas de control sobre el sistema tecnoldgico y cdmo éstos motivaron la actividad

de investigacion.
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CAPITULO 4: EL DEPARTAMENTO DE OPERACIONES

En este capitulo analizaré el departamento de produccion u operaciones, que en la
practica equivale a la planta. Veremos su personal, estructura, relaciones formales e
informales y el proceso de trabajo. También mostraré como el estilo de adminstracion
del empresario condiciona su desempefio y operacion.

En el capitulo anterior aparecié como, a partir del cambio de duefios, Ernesto implantd
una estrategia de desarrollo de la empresa en la que aparecen dos tendencias
contradictorias. La primera, de acuerdo con su formacion de empresario tradicional,
conservo para si los controles sobre los recursos financieros y de recursos humanos. Y
la segunda, con base en su formacidon técnica y respondiendo a las politicas tecnologicas
vigentes, por la que delegdé funciones de produccion en los técnicos, con el fin de
alcanzar un mayor control sobre el sistema tecnoldgico.

El departamento de produccién es resultante de esa politica. La delegacion de las
funciones de produccion permitio las actividades innovadoras de los técnicos y la
consolidacion de un sistema de trabajo participativo. Mientras que la tendencia de
control, limitaba sus recursos y posibilidades de innovacion. En este dilema, el director
de operaciones tenia que negociar constantemente con la direccion general recursos para
apoyar sus actividades y con sus subalternos, trabajo y resultados para apoyar sus
negociaciones.

Su hermano, el director general, le cedia controles y recursos con base en su capacidad
para generar ganancias para la empresa, pero al mismo tiempo se los limitaba abogando
a su calidad de hermano y de socio. Por su parte, los ingenieros y obreros le concedian
apoyo, a traves de su trabajo, a cambio de respeto por su trabajo y conocimientos, asi

como recursos para si mismos y la operacion de la planta.
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El control del sistema tecnoldgico en la planta requeria dos tipos principales de
actividades: el control de los insumos y el de la planta. El director de operaciones
realizaba el primero con su hermano y su asesor, a través de negociaciones externas y
promoviendo actividades de control de calidad e investigacion en el laboratorio. Y el
segundo, promoviendo actividades de control del sistema de produccion.

Las actividades de control del proceso de producccion generaba conflictos con los
obreros, pues limitaba el control que éstos tenian de su trabajo. La resultante de este
conflicto era una constante negociacién por el control de la planta.

El principal recurso para el control de la planta eran los conocimientos. De manera que
su operacion se caracterizaba por una competencia por los conocimientos, la
informacién y el poder derivado de ellos. Sin embargo, el proceso de produccion
requeria de muy distintos conocimientos para su realizacion. De suerte, que se daba una
distribucion diferencial de ellos, entre los trabajadores. Una resultante de esa
distribucion y de las relaciones de poder encaminadas al control de la planta, era una
jerarquizacion de los trabajadores, por formacién y tipo de conocimientos adquiridos,
asi como una serie de alianzas y conflictos.

En la préactica, esto se plasmaba en un desplazamiento de los trabajadores con
conocimientos menos profundos o con una formacion menos orientada a cuestionar,
investigar y compartir la informacion.

Sin embargo, a pesar de estos conflictos, los trabajadores se consideraban a si mismos
como un grupo frente a la direccion y al departamento de administracion. Esta identidad
la demostraban en pequefios rituales, actividades comunes y en el interés demostrado en
la ejecucidn de su trabajo. Un indicador de este interés, era el prestigio frente al grupo

de un operador capaz de conseguir buenas cargas.
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En la descripcion de las instalaciones y de los procesos de trabajo aparecen las
limitaciones que esta planta ofrecia al control del sistema tecnoldgico. En este capitulo

mostraré las acciones que el director de operaciones inicié para superarlas.

LAS INSTALACIONES

La planta, en 1983 en que inicié el trabajo de campo, ocupaba todo el edificio con
excepcion de las oficinas administrativas (Ver plano No.2). Contaba con tres accesos,
bajo el control del policia. Por la puerta principal se tenia acceso a un pasillo en el que
estaba el reloj checador, que comunicaba con admnistracion y la cocina. Este
desembocaba en un patio en el que habia una fuente y unas bancas, por el que se tenia
acceso a los barios de los obreros. A mano derecha, se encontraba la fosa para la carga 'y
desacarga de los camiones, al fondo la bodega de producto terminado.

En el centro de la planta se encontraba el laboratorio y sobre éste las oficinas de
produccion y el taller de mantenimiento. Al frente, estaba la zona de envase, en donde
se localizaba el teléfono de los trabajadores. El laboratorio tenia ventanas hacia este area
y los reactores. Atras de esta construccion se encontraba el equipo de tratamiento de
ceras y al fondo la plantita piloto del monocloruro de azufre.

Cerca del portdn de las pipas estaba la subestacion de energia eléctrica, enfrente algunos
tanques de almacenamiento de producto terminado y N-P. Ademas habia una
construccion en donde, en el primer piso, se encontraban los filtros, el tanque fundidor
de la cera, el almacen de estabilizador y el escritorio de los maestros. En el segundo, los
bafios de las mujeres y el comedor de los obreros.

Adosada a esta construccién se encontraba una estructura de acero, bajo la que se
encontraba el area de cloracion, donde se situaban los reactores y todo su equipo. Le
sobresalian las torres de enfriamiento y absorcion. Este area tenia un segundo piso, del

que se tenia acceso a la parte superior de los reactores, los evaporadores, termémetros,
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valvulas y las torres; asi como al enfriador de hipoclorito de sodio. El piso aqui era de
malla de acero. En la parte baja se encontraba el catch pot, el tanque de la sosa, bombas
y las llaves de vaciado de los reactores.

Mientras que el aspecto general de la planta era de orden y limpieza, alegrado por el
colorido de los distintos tubos y tanques, el piso de la zona de los reactores y la de
filtrado de cera, estaban siempres cubiertos por una capa negra de grasa.

Frente a esta zona se ubicaban los tanques de materia prima, asi como el espacio para
estacionar la pipa de cloro, la cual se conectaba al sistema. Del porton de entrada al
fondo del terreno habia una calle por la que entraban y salian las pipas con grandes
trabajos, ya que el espacio era muy reducido para la maniobra. Al fondo se encontraban
la caldera, las compresoras, los tanques de combustible, el taller y la oficina del jefe de

fogoneros (Ver plano No.2).

EL APROVISIONAMIENTO DE INSUMOS

El principal problema de control sobre el sistema tecnolégico que tenia Plasticlor era el
del abasto de N-P. Su costo relativo de materia prima era mucho mas elevado que en el
resto de la industria quimica. Para 1984 era el 91.32%, mientras que para el resto del
sector, en 1975 fue del 40% (ANIQ, 1976). El de la mano de obra, a pesar de que como
en el resto del sector era mas cara que en el resto de la industria nacional, era minimo en
relacion con el de los insumos (4.84%)* (Ver cuadro No. 6).

CUADRO 6
DESGLOSE DEL PRESUPUESTO DE COSTOS
DE LA EMPRESA EN 1983 Y 1984

1983 1984

' Ver Giral,J. (1978).
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% %

Materias Primas 91.10 91.32
Mano de obra 4.96 4.84
Servicios auxiliares 3.94 3.84
TOTAL 100.00 100.00

FUENTE: Analisis Corporativo, 1983:13

De acuerdo con esa realidad, para obtener un mayor control sobre el sistema
tecnoldgico, la empresa siguid en su empefio por controlar los insumos. Su mayor
recurso para lograrlo era el conocimiento adquirido a raiz del problema con la N-P. Es
decir, tenia una parte importante de la tecnologia de producto, incluyendo el método de
su analisis.

Las grandes compafiias petroquimicas tenian repartido el mercado y las compras tenian
que realizarse de acuerdo con sus convenios. Asi, intentaron comprar mas barato a
compafiias europeas, pero las norteamericanas, especificamente EXXON, lo evitaron.
La razon era que el mercado latinoamericano correspondia a ellas. Asi, para estar en
posicion de obtener la N-P, Ernesto comenzo a asistir al Congreso Internacional de los
Industriales de la Industria Petroquimica en E.U., junto con sus asesores en tecnologia.
En esas arenas establecia relaciones sociales con los ejecutivos de las grandes
trasnacionales productoras de N-P. Para ello empleaba sus conocimientos técnicos y
prestigio industrial. Alli consiguié N-P de calidad, a un precio accesible.

Como el laboratorio no contaba con los aparatos adecuados, hicieron un convenio con la
Facultad de Quimica de la UNAM para controlar la calidad. Para lograrlo se valid una

vez mas, de las relaciones sociales de Javier en la universidad.
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El costo del cloro era ain mas dificil de manipular. Su precio estaba controlado. En
México lo producian seis grandes empresas’, entre ellas PENNWALT, proveedor de
Plasticlor desde 1964. En 1983 tenia un capital 26 veces mayor que Plasticlor, la cual
consumia en 1984 el 33% de su produccion (Archivo SECOFI). Ernesto negociaba su
precio y suministro, directamente con el director. Sus recursos para ello, eran el monto y
la antigliedad de su consumo. EIl precio se asentaba en un contrato renovable
periddicamente. Los ingenieros de produccion hacian diariamente su pedido con base en
él. Por otra parte, las caracteristicas del cloro hacian casi imposible el control de
calidad.

Por lo que se refiere a la cera, hasta 1983 habian consumido cera norteamericana, pero
estaban tratando de consumir mexicana para ahorrar. El problema era que era de mala
calidad y su mercado estaba controlado por una familia muy prestigiosa de industriales
y banqueros, aliada con funcionarios de PEMEX. A través de sus amigos, Ernesto
consigui6 que le vendieran un poco para intentar su purificacion.

Como los otros insumos no eran tan importantes, el jefe de produccién los compraba a

distribuidores. El problema para obtenerlos era negociar su compra con el contralor.

LOS PRODUCTOS

El afio que mas se llegé a producir fue 1981, en plena bonanza petrolera, en que se
produjeron 5,295 tons. A partir de esa fecha, tuvieron que disminuir la produccion por
problemas del mercado relacionados con la crisis, la apertura comercial y problemas en
la distribucion. A finales de 1983, en plena crisis, aparecié un producto en el mercado
que le hacia la competencia en precio a las cloroparafinas. Ambos factores hicieron que

la produccion bajara a menos que en 1979, a pesar de que se exporto.

% Ver el apéndice No. 1 sobre los productores nacionales de cloro.
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CUADRO 7

DEMANDA DE LOS DISTINTOS PRODUCTOS,

DE ACUERDO A SU EMPLEO

PRODUCTO % SOBRE VOLUMEN TOTAL PRODUCTOS DISTINTOS AL
VENDIDO A CADA SECTOR PVC

GENERAL DEL MERCADO PVC

S-52 75.27 % 49.11 %
S-45 24.08 % 11.13 %
S-58 00.15% 16.24 %
C-42 00.00% 12.99 %
M-50 00.50 % 10.53 %

FUENTE: Anélisis Corporativo, 1983:189

Los productos eran variaciones de uno solo, la parafina clorada. La mayor parte era un
compuesto de N-P y cloro, el cual se fabricaba en cuatro distintas concentraciones de
éste ultimo. A pedido de los clientes, se fabricaba en otras concentraciones, o con cera
en lugar de N-P. Los primeros tenian mucha demanda como plastificantes secundarios
para PVC. Pero, los segundos, especificos para productos distintos al PVC, eran mas
rentables. La mayor parte de los clientes eran grandes empresas productoras de la resina
y de calzado, que ya estaban incursionando en el mercado internacional y que tenian
altas exigencias de control de calidad® (Ver cuadro No. 7).

Habia dos subproductos: el acido clorhidrico y el hipoclorito de sodio, comiunmente

Ilamado cloro. Eran vendidos directamente a OQM y a comerciantes que los iban a

® Ver apéndice No. 1.
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recoger y que no eran muy exigentes en la calidad. Otro producto que empezaron a

producir en planta piloto, fue el monocloruro de azufre que no se producia en México”.

LA COMPETENCIA

La aparicion de un producto alternativo mas barato en el mercado motivd que se
investigara en el laboratorio y en el campo. Descubrieron que se trataba de Deodecil
Benzeno vendido con otros nombres. Este producto es base para los detergentes y se
vendia subsidiado. En México lo producian las grandes compafiias petroquimicas y
PEMEX lo importaba. En los Estados Unidos se emplea en vez de cloroparafinas en el
PV/C, aunque su comportamiento quimico es distinto®.

Entro al mercado nacional de plastificantes ilegalmente, con precio para detergente, por
via de los vendedores de una gran trasnacional. Como su precio era menor, desplazo las
cloroparafinas en el PVC. Plasticlor enfrenté el problema por un canal formal y otro
informal. En primer lugar, Ernesto presentd su estudio, denunciando el hecho ilicito
ante funcionarios amigos, en el marco de la politica de proteccion industrial vigente. Sin
embargo, como ésta estaba en proceso de discusion, los funcionarios no lo atendieron.
Ante ello, recurrieron a una via informal. A través de sus amigos, Ernesto consiguié que
le vendieran Deodecil Benzeno y Gerardo elabordé unas mezclas para obtener un
producto mas barato, pero con caracteristicas quimicas mas semejantes a las
cloroparafinas. Con ellas pudieron recuperar una parte del mercado.

Sin embargo, la evidencia les hizo ver el poco control que tenian sobre su sistema
tecnologico y la vulnerabilidad de la empresa. Ante ello, optaron por la investigacion

tecnologica a fin de buscar la tecnologia de aplicacion del plasticlor a productos

* Ver apéndice No. 1.
® Ver Apéndice 1.
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distintos al PVC, no sustituibles con Deodecil Benzeno y de un substituto mas barato de

la N-P.

ESTRUCTURA Y PERSONAL

El departamento de produccion estaba integrado por 34 personas, que representaban el
65.38% del personal de la empresa. De ellos 8 eran profesionales de la quimica, es decir
el 23.53% (Ver cuadro No. 4). El personal de confianza lo integraban los ocho
profesionales de la quimica, mas el jefe de fogoneros, tres mecanicos soldadores, la
secretaria, dos choferes y dos macheteros. Es decir 17 personas, equivalente al 50%.

Al frente de todos se encontraba Gerardo, ingeniero quimico con maestria en
administracion, hermano menor de Ernesto y socio minoritario. Era miembro del
Consejo de Administracion, por lo que tenia acceso al proceso de toma de decisiones
que alli ocurria. Pertenecia a la Sociedad Quimica de México y a la ANIQ. Su hermano
lo estimulaba a pertenecer a otro tipo de sociedades y camaras, pero nunca acepto,
porque lo distraian del trabajo técnico. Sin embargo, asistia a los congresos de la
Industria Petroquimica y a las reuniones con los ejecutivos técnicos de las grandes
compafiias proveedoras y consumidoras de Plasticlor. O sea que sus redes sociales eran
mas bien de caracter técnico, en las que circulaba informacion sobre la organizacion
moderna para la tecnologia, la cual a su vez trataba de aplicar en la empresa.
Formalmente era el responsable de la administracion de la planta. Ello incluia la
direccion y el desarrollo de los planes necesarios para alcanzar los objetivos de
produccion. Asi como la evaluacion de los resultados y la determinacion de las acciones
para mejorarlos, vigilando su correcto desarrollo. Sus obligaciones incluian el manejo

de los proyectos y la coordinacion de las actividades de distribucion.
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Su oficina estaba situada en el area de las oficinas de produccion, la cual ocupaba con
su secretaria, a quien compartia con el jefe de relaciones industriales y con el gerente de
exportacion. Desde su escritorio, a través de una ventana, se dominaba la planta.

Junto a su escritorio tenia un librero con bibliografia técnica que consultaba
constantemente. A partir de 1984 una computadora personal a la que tenian acceso
todos aquellos que quisieran. En su escritorio se encontraban los manuales de
produccion®, asi como gran cantidad de informacion técnica que habia recolectado y
desarrollado. Tanto los libros como la informacion estaban al alcance de todos los
ingenieros. La secretaria comentaba con cierto temor que a su jefe no le gustaba cerrar
nada con llave y que ella vigilaba que no se perdieran los papeles.

El ambiente en esta oficina era de constante actividad, entrada y salida de ingenieros,
personal de mantenimiento, obreros y ocasionalmente algin proveedor. A pesar de la
continua tensién dominante en relacion al trabajo, el ambiente era relajado en cuanto a
las relaciones entre el personal, dominaban las bromas y siempre habia la oportunidad
de tomarse un cafeé.

Gerardo estaba apoyado en su trabajo por Javier, quien al menos hacia una visita
semanal. Como una deferencia a su importancia, se le recibia en las oficinas de Ernesto
0 bien en el laboratorio. A partir de 1983 se le di6 el cargo de gerente de Investigacion y
Desarrollo (I&D). Asesoraba a Ernesto en compra de insumos, analisis de las estrategias
tecnoldgicas, estudiaba la viabilidad de los proyectos de investigacion y desarrollo y los
dirigia. También asesoraba a Gerardo en problemas de produccion y de laboratorio.

En 1984 se contratd un ingeniero quimico, Rafa, egresado de una escuela privada de
mucho prestigio de la ciudad de México y de la Facultad de Quimica de la UNAM, con

una formacion muy sélida en quimica. Tenia experiencia de trabajo en investigacion y

® Los que habia dejado Jesus.
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desarrollo en los laboratorios de 1&D de Resistol’. Su responsabilidad formal era apoyar
a Javier en las labores de 1&D. Lo contrataron con un sueldo poco mayor que el de un
maestro, que él acept6 por la oportunidad de aprendizaje que representaba. Dependia
directamente de Javier, pero en la practica trabajaba en intima relacion con Gerardo en
el laboratorio, en produccion y en comercializacion.

El departamento de proyectos dependia también de Gerardo. Estaba integrado por un
ingeniero quimico, Martin. Su responsabilidad formal era el desarrollo del proyecto de
una nueva planta dentro de presupuesto y programa. En la practica trabajaba en
colaboracién muy cercana con Gerardo, desarrollando sus actividades de proyecto, al
mismo tiempo que algunas de investigacion y operacion. Ocupaba la sala de juntas o el
privado de Gerardo.

El gerente de produccion era Julian, quien llevaba once afios en la empresa. Sus
responsabilidades formales eran el planear, organizar, dirigir y controlar la fabricacion
de todos los productos, al costo minimo y dentro de las especificaciones establecidas de
calidad, seguridad, mano de obra y tiempo. También le correspondia el vigilar las
innovaciones, optimizaciones y nuevos proyectos. Dependia directamente de Gerardo,
con quien estaba en constante comunicacién. Su oficina, compartida con los ingenieros
de turno y Rafa, estaba junto a la de su jefe. La usaba poco porque se dedicaba a dar
vueltas por la planta y el laboratorio.

De él dependian los ingenieros de turno, los operadores, la caldera, el laboratorio,
mantenimiento y los transportes. Se encargaba de las compras, hacer las requisiciones
de personal y la némina de produccion, asi como de participar en algunos de los

proyectos de desarrollo tecnoldgico. Era el intermediario entre Gerardo y los maestros.

" Resistol es la empresa que cuenta con uno de los mejores departamentos de investigacion y
desarrollo en México.
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Gran parte de su tiempo lo pasaba en el laboratorio supervisando las actividades de
control de calidad.

Los dos ingenieros jefes de turno eran quimicos, de familias obreras. Uno trabajaba por
la mafana, el otro a partir de las dos de la tarde. Su responsabilidad era supervisar el
trabajo de los obreros y hacer requisiciones de compras. Tenian sus escritorios, en los
que estaban poco tiempo, en la misma oficina que Julian.

En el laboratorio laboraban dos quimicas Susi y Soco. Dependian directamente de
Gerardo y Javier, pero también de Julidn. Sus responsabilidades principales eran el
control de calidad y el servicio a los clientes. Rafa colaboraba en proyectos especiales y
tenia una gran interaccion con ellas.

Mantenimiento dependia directamente del gerente de produccion, pero en la practica los
mecénicos trabajaban muy cercanos a Gerardo, quien continuamente revisaba sus planes
y su trabajo. Asimismo cooperaban con el ingeniero de proyectos. El taller y almacén de
refacciones se encontraba junto a las oficinas de produccion (ver plano No.2). En él
laboraban tres soldadores mecénicos: Don Juanito, Tofio y el Maestro Villegas y un
ayudante.

El departamento de la caldera estaba integrado por el jefe, Radl y los cuatro fogoneros.
Radl era el trabajador mas antiguo, habia entrado en 1965, como albafil, luego fue
maestro, fogonero y a partir de 1980, jefe. Habia sido delegado sindical, pero desde que
se convirtio en jefe, fue personal de confianza. Tenia un gran conocimiento sobre la
planta, que ensefiaba a quien se lo quisiera preguntar. Dependia de Julian, pero él se
consideraba subalterno directo de Gerardo y Ernesto. Ademas de sus responsalilidades
como jefe de fogoneros, que incluian la operacion diaria de la caldera y su

mantenimiento, Raul se ocupaba de la capacitaciéon de los fogoneros, de cooperar con
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los de mantenimiento, asi como de cuidar y promover el uso del equipo y sistemas de
seguridad.

El departamento de transportes correspondia en el esquema del grupo a TREBAG,
aungue en la practica estaba integrado Unicamente por dos choferes y dos macheteros y
dependia directamente del gerente de produccion. Aunque en la practica Gerardo se

ocupaba de él.

Los obreros

Su espacio en la planta correspondia al area de produccion, aunque también empleaban
para charlar la bodega de envase, el patio de la entrada, los bafios y la zona de la
caldera. Sus juntas del sindicato o del futbol eran en la salita de capacitacion (Ver plano
No.2). Eran 17 con promedio de edad de 28.5 afios, siendo el mayor de 41. En promedio
llevaban 4.5 de trabajar en la empresa. Trece habian entrado a partir de 1979. Sin
embargo, los viejos eran quienes mejor conocian la operacion. De los maestros “A” el
que menos tiempo llevaba en ella eran tres afos, los otros, llevaban 17, 15y 8.

El promedio declarado de afios de escuela cursados era de 5.9, aunque al menos dos de
los que decian haber cursado primaria, no sabian escribir, ambos maestros “A”.
Ademas, habia uno que habia cursado hasta la preparatoria. A partir de que se cambio
de gerente de produccion, se habia exigido un mayor nivel de estudios, asi los que
Ilevaban un afio de trabajo tenian un promedio de 7.8 afios. A pesar de ello, preferian
como maestros “A” a dos analfabetas porque sabian plantearse preguntas y
solucionarlas.

La informacion disponible sobre su experiencia laboral previa muestra que ocho de ellos
habian trabajado en industria, tres en el comercio, dos en otros trabajos y uno en el

campo, aungue habia cuatro, que decian tener tierra en su pueblo, al que podian regresar
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cuando quisieran®. La tendencia, en planta, era que se iniciaran como obreros generales
-8-, 0 como ayudantes de mecanicos -4- y luego subieran a maestro “B” o machetero y
de alli llegaran a maestro “A” o fogonero, aunque hay dos casos de maestros “A” que
luego fueron fogoneros (ver cuadro No.8).

CUADRO 8
RESUMEN DEL PERFIL DE LOS 17 OPERADORES

DE PLASTICLOR

Hombres 17

Edad promedio 28.5 afnos
Promedio de afios en la 4.5 afios
empresa

Promedio de afos 59
escolaridad

Tiempo promedio empleado 1.00 horas

para llegar al trabajo
Origen D.F. 64.70% Provincia 35.30%

Tienen casa propia SI 35.30% NO 64.70 %

El salario de un maestro “A” era en 1983 de $1,147.87 diarios, lo que equivalia
aproximadamente a 11 US dolares. De ellos la empresa les descontaba alrededor del
16% para impuestos, cuota para el sindicato y seguro social. El salario medio diario
promedio de la industria quimica era de $1,013.82 (ANIQ, 1983) y el minimo en el D.F.

era de $523.00 diarios, es decir 4.30 US dolares (Ver cuadro No.9). Las horas extras se

® Seguin A. Little (1980) no hay mucha relacién entre educacién y productividad, mas bien
aparece como una con actitudes sociales y educacion.
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pagaban al doble®. Ademas recibian como prestaciones el reparto de utilidades, el
seguro social, el INFONAVIT, la ayuda para Utiles escolares y despensa, el fondo de
ahorros, clases de alfabetizacion, vacaciones, dos dias “econémicos™™ y en casos
extraordinarios tales como enfermedad o muerte de algun pariente, cierta ayuda a
discrecion de los jefes.

CUADRO 9
COMPARACION DE LOS SUELDOS DE LOS OPERADORES DE PLASTICLOR,
CON LOS DE LA INDUSTRIA EN GENERAL Y CON LA INDUSTRIA QUIMICA
EN GENERAL Y CON LA INDUSTRIA QUIMICA MEDIANA

Sueldo diariode un maestro A en Plasticlor,, con los de la industria en $ 1,147.87

general y con la industria quimica mediana

Sueldo diario promedio de la gran industria quimica $1,615.00
Sueldo diario promedio de la industria quimica mediana $1,013.82
Sueldo minimo en el Distrito Federal $523.00

FUENTE: Excelsior; ANIQ, 1983

El reparto de utilidades en 1984 fue de $170,000.00 por trabajador, incluyendo al
personal de confianza, lo que equivalié a aproximadamente $1,241.00 US délares. Por
lo que se refiere a vacaciones, los obreros preferian que se las pagaran mas que
tomarlas, ya que la empresa tenia que pagarles el sueldo mas una prima de 25% sobre el

mismo. Este tema se habia convertido en uno conflictivo. En 1984 se tuvo que parar la

° Las horas extras eran un tema conflictivo, pues la nueva administracion procuraba que no
fueran muchas, mientras que hasta 1979, eran un mecanismo para favorecer a quien se
quisiera. Ver a R.M. Harris (1987: 97-104) y D. Halle (1984: 173) sobre el conflicto en plantas
%uimicas sobre los horas extras.

Los dias “econémicos” estaban establecidos en el contrato y eran dias en los que se permitia
faltar al trabajo con goce de sueldo.
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planta por la caida del mercado, la administracion trat6 de convencer a los obreros de

tomarlas para ahorrar y los maestros se negaron™.

EL PROCESO DE PRODUCCION

El laboratorio

El laboratorio se encontraba (ver plano No. 2) situado en el centro de la planta y de alli
se tenia vista de ella. Tenia muebles de laboratorio, cubiertos de equipo de vidrio,
reactivos, bitacoras, muestras, cuadernos, manuales, equipos de prueba de PVC
(incluyendo un molino) y de producto terminado. Ademas estaba la plantita de vidrio
para hacer cloraciones. Alrededor del cuarto habia bancos para sentarse y un teléfono.
Era donde se concentraba informacion sobre el devenir de la empresa, se comentaba el
acontecer diario y a donde concurrian constantemente el jefe de exportacion, los
ingenieros, el jefe de relaciones industriales, los obreros, los mecanicos y los choferes.
Platicaban, obtenian informacion y bromeaban. La reunidn diaria mas importante era “la
hora del sope”. Asistian todos aquellos que podian hacerlo sin descuidar su trabajo a
comer sopes, que mandaban traer del mercado y café en matraces y vasos de ensaye.
Cuando estaba Javier se cancelaba, pues les inspiraba mucho respeto, ya que era un
“sabio”. Gerardo entraba y salia continuamente del lugar, pero no asistia a esas sesiones,
aunque era cordialmente recibido. Ernesto y el contralor muy rara vez aparecian por alli
y nunca se vi6 a nadie de administracion participar en las reuniones.

Las responsables eran Susi y Soco. Por edad y antigiiedad en el trabajo, Susi tenia un
mayor conocimiento del proceso de produccion, de los insumos y de la empresa, por lo

que tenia un cierto status superior al de Soco.

! Este negarse a tomar vacaciones es muy distinto a lo que sucede entre los obreros
americanos e ingleses de plantas quimicas, quienes siempre prefieren las vacaciones al
trabajo. Ver a Halle, D. (1984: 278-279) y a R.M. Harris (1987:132-133).
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Su trabajo estaba formalmente normado por un programa, no escrito, que correspondia a
la tecnologia y a la politica de sistematizar el trabajo. Implicaba el escribir los
resultados de las pruebas para que sirvieran como base para evaluacion y planeacion.
Sus responsabilidades principales eran el control de la calidad, siguiendo las
especificaciones de ICI y el servicio al cliente. Ademas el laboratorio apoyaba a la
planta con anélisis de agua, de materias primas y productos, asi como con algunas
actividades de desarrollo tecnolégico.

Julian era el responsable de recabar la informacion, pasarla a Gerardo y los ingenieros y
maestros, asi como de disponer las tareas entre ambas quimicas en forma flexible. Sin
embargo, Gerardo daba dérdenes directas y recababa la informacion. Y las quimicas la
pasaban a los ingenieros de turno y los maestros que lo solicitaban. Susi guardaba
informacién para si, que compartia con Julian, mientras que Soco la pasaba mas
abiertamente a Gerardo y Rafa.

Las principales fuentes de informacion eran los manuales de ICI. Ademas tenian libros,
copias de articulos, patentes y folletos de comercializacion de otras empresas que
fabricaban productos semejantes y consultaban la biblioteca de la Facultad de Quimica
de la UNAM. Recibian informacion de las secretarias de Estado, sobre todo de SECOFI
sobre normalizacion y Noticias técnicas publicacion del INFOTEC'. Javier y Gerardo
eran los encargados de conseguir la informacion.

Las dos quimicas leian, pero sobre todo Susi quien consideraba que saber mas la
afianzaba en su trabajo, en unién con Julian. La politica de la empresa era el compartir y
circular la informacién, pero sin embargo, los ingenieros y quimicas tendian a
controlarla como fuente de poder. Asi por ejemplo, Susi y Julidn guardaban bajo llave,

como fuente de su conocimiento y poder, la informacion de ICI y las bitacoras de

2 INFOTEC es un organismo, creado por el Estado para proveer informacion tecnolégica a la
industria.
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laboratorio y planta. Las ocultaban de Soco, Martin y Rafa, sus competidores en
conocimientos.

El control de la calidad tenia dos aspectos principales: el de materias primas y el de
producto terminado. A Susi correspondia principalmente el andlisis de la N-P. Para ello
contaba con el apoyo de algunos aparatos, pero habia otras pruebas que tenian que
hacerse en los laboratorios de la UNAM, en donde a veces los hacia ella, a veces
personal de la Facultad, pagando el importe de los servicios. EI método para realizar
dicho andlisis era el desarrollado por ellos. Segun los resultados, se la trataba siguiendo
la experiencia adquirida y cuando el problema era distinto, se consultaba con Javier
quien daba las indicaciones pertinentes.

Parte muy importante de estas pruebas eran las cloraciones “in vitro”, que eran una
reproduccion en pequefio de lo que sucedia en la planta. Es decir, en el laboratorio habia
una reproduccion del sistema de la planta, de vidrio, en el que se llevaba a cabo el
proceso de produccion de las cloroparafinas. También las hacia de posibles nuevos
productos, de los cuales pasaban muestras a los clientes para su andlisis y después
adaptar el proceso a sus requerimientos. Los resultados de dichas pruebas eran anotados
y pasados a los ingenieros con algunas sugerencias de adaptacion del proceso a la
planta. Con base en ellas, los ingenieros daban las 6rdenes a los maestros de como
realizar el proceso.

Parte de su trabajo era analizar el acido clorhidrico y el hipoclorito de sodio, a fin de
sacar sus concentraciones y pasar la informacién a los ingenieros, para hacer los ajustes
necesarios en la planta. Asimismo era su responsabilidad hacer la tabla de reparto de
trabajo entre las tripletas y de las pipas de cloro y sosa. Esta tarea era importante porque
concentraba informacion de los distintos factores de la produccién y sus resultados en el

laboratorio, la cual en union de las bitacoras y hojas de proceso, podia ser utilizada para
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relacionar y sacar conclusiones sobre los resultados. La informacion estaba alli, pero sin
embargo, a pesar de la voluntad de hacerlo, ocasionalmente se analizaba, por falta de
tiempo.

Constantemente recibia otros encargos como realizar andlisis de distintos productos. Por
ejemplo, Ernesto y Gerardo le encargaron hacer el del producto competidor, en secreto.
Lo hizo en una semana y escribio sus resultados en una tabla que posteriormente mostré
a Gerardo y Javier. Entre los tres determinaron que se trataba de Deodecil Benzeno. Con
esa informacion Gerardo escribié un documento que Ernesto presentd a PEMEX.
También analizaba posibles nuevos productos para determinar su composicion y posible
repeticion. Toda su actividad era registrada en la vitacora, que se empez6 a llevar en
1980 y en cuadernos que controlaba personalmente en unién con Julian.

La tarea de Soco era el control de calidad del producto terminado y el servicio al cliente.
Para ello analizaba diariamente la densidad, viscosidad y color, de las muestras de las
cargas que entregaban los maestros. Los resultados eran anotados en la vitacora del
laboratorio y de la planta, ademas de que se hacia un reporte diario para Gerardo y
Julian. Esta informacion, relacionada con la proporcionada por Susi, era clave para
detectar fallas y poderlas corregir.

La mayor parte de ésas estaban generalmente relacionadas con la N-P y en segundo
lugar, con fallas del equipo humano. En 1984 se estaba tratando de implantar la
costumbre de que fueran los ingenieros de turno quienes entregaran las muestras de
producto terminado al laboratorio para su analisis, antes de pasarlo a los tanques. La
finalidad era el hacerlos responsables de las cargas y establecer una rutina de control de
calidad, pero lo seguian haciendo los maestros, quienes, ademas, se asomaban

constantemente para corroborar los resultados del anélisis de “su carga™®,

3 D. Halle (1984: 140) reporta que en una planta quimica en los Estados Unidos el laboratorio
es también un centro de reunion de los operadores.
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Otra parte muy importante de su trabajo eran las pruebas del PVC. En ellas tenia que
analizar la compatibilidad de cada tipo de plasticlor y de éste fabricado con distintas N-
P y ceras con las otras resinas, registrando las caracteristicas del producto final. Esta
informacion era importante para el control de calidad y para darle informacion al cliente
sobre el comportamiento del plastidor con otras resinas y substancias. El servicio al
cliente incluia el proporcionar esa informacion y la orientacion sobre el empleo del
plasticlor. Cuando surgia algun problema con una carga, su responsabilidad era realizar
los andlisis en los laboratorios de los quejosos y ensefiarles a hacerlo de acuerdo con su
método, para evitar malentendidos.

Las reclamaciones por calidad provenian principalmente de grandes fabricantes de
PVC, quienes tenfan laboratorios de control de calidad de los insumos en planta'®. Las
fallas de calidad se debian en su mayor parte al color, muy relacionado con el tipo de N-
P empleado. La informacion recabada era anotada en cuadernos y era pasada oralmente
a los clientes o a los ingenieros o vendedores. Soco también hacia pruebas de
compatibilidad con otras resinas, para obtener la informacion necesaria para ampliar el
mercado. Otra tarea era los analisis del agua de la caldera. Toda su actividad era anotada
en una vitacora al alcance de todo el mundo.

La rutina diaria del laboratorio correspondia mas o menos al programa y la division del
trabajo estipulados, sin embargo, éstos se rompiam con tareas urgentes.Las 6rdenes para
hacerlas las daban indistintamente Gerardo, Javier, Julian, Rafa o el gerente de
comercializacion.

La informacion proveniente del control de calidad era importante para detectar y
corregir fallas humanas, de insumos (especialmente de la N-P y de la cera), de equipo y

de factores mas dificiles de controlar como la temperatura ambiente en el proceso de

4 Una encuesta mandada a hacer por Plasticlor revel6 que el 57.5% de los consumidores de
cloroparafinas decian controlar la calidad de sus insumos, la experiencia mostraba que dicha
cifra era mas alta que la realidad.
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produccidn. Era un apoyo a la comercializacion y conocimiento, base para el posible
desarrollo de nuevos productos. La informacion sobre ella era un haber que servia para
negociar entre los distintos miembros de la empresa, asi como con otros componentes
del sistema tecnoldgico.

En funcidn de la calidad del producto, el director de operaciones podia negociar con la
direccion la entrega de mas recursos econémicos; los obreros con la administracion; la
direccion con los trabajadores; la empresa con sus consumidores en cuanto daba un
producto de calidad y con los proveedores exigiendo especificaciones en sus entregas.
Con el Estado y la Banca demostrando que la empresa era una que producia con
eficiencia y calidad.

En 1984 contrataron a Rafa como apoyo para Javier. Empez0 a trabajar en proyectos de
I&D en el laboratorio. Su presencia fue importante en cuanto cooperaba con las
quimicas facilitandoles informacién. Ademas colaboré con Gerardo escribiendo folletos
técnicos para apoyar la comercializacion, explicando a los usuarios las cualidades y
caracteristicas del producto, asi como la forma adecuada de emplearlo. Para hacerlo se
basaron en la informacién del laboratorio, siguiendo el modelo de los folletos
proporcionados por ICI. Ademés se inicio en el conocimiento general de la empresa,
especialmente en produccion. Sus conocimientos en quimica, inglés y disposicion a
cooperar se ganaron el respeto de todos. Aunque al mismo tiempo, generé inseguridad
en Susi y Julian quienes lo demostraron ocultando informacion.

En 1983 probaron su capacidad de desarrollar tecnologia cuando hicieron la del
monocloruro de azufre e iniciaron un proyecto de purificacion de las ceras nacionales,
gue se inicié con el objetivo de usar las ceras como sustituto nacional de la N-P.
PEMEX se negaba a venderlas, pero Ernesto a través de sus amigos logré que se las

vendieran, a condicion de que le demostraran cual tipo era el que necesitaban.
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Organizaron el proyecto bajo la direccion de Javier. Rafa era el responsable, Susi
cloraba, Soco hacia pruebas y uno de los ingenieros de turno trataba las ceras. Todos
leian, escribian resultados en forma sistematica y hacian comentarios.

También empezaron a realizar un mayor esfuerzo en investigacion a fin de desarrollar
nuevas aplicaciones del plasticlor. A partir de entonces se considerd crear un laboratorio
de investigacion y desarrollo, independiente del de control de calidad, ajeno a las

viscicitudes diarias de produccion. Javier y Gerardo hicieron el proyecto.

El proyecto del monocloruro de azufre

Un ejemplo de la capacidad de desarrollar tecnologia en la empresa, tomando como
centro el laboratorio, es el proyecto del monocloruro de azufre. Este fue realizado no
tanto para controlar el sistema tecnologico de las cloroparafinas, sino para diversificar la
produccion, empleando parte del conocimiento que la empresa habia adquirido: el
manejo del cloro. El proyecto era viable en el contexto de la politica de proteccion a la
industria nacional y de la promocion del desarrollo tecnolégico.

En 1983 el duefio de una compariia productora e importadora de insumos para la
industria hulera, presidente de la Comisién Petroquimica de la CANACINTRA y amigo
de Ernesto, le preguntdé a Gerardo, si ellos, con su experiencia en manejo de cloro,
serfan capaces de producir el monocloruro de azufre™ que importaba. Gerardo acepto el
reto y consulto en revistas quimicas del dominio publico la posibilidad de hacerlo. Con
la informacion de las revistas hizo la formulacion y la pasé a Susi y a Julian para que
probaran hacerlo en el laboratorio. Ellos confirmaron la viabilidad de producirlo. Hecho
esto consultaron con Javier, quien les asesoro para afinar la formulacion.

Susi y Julian hicieron varias cloraciones de azufre de acuerdo con las indicaciones de la

literatura. Registraban sus resultados e iban ajustando la formulacion y las condiciones

> Ver apéndice No.1.
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de cloracion, hasta que obtuvieron constantemente el monocloruro en todas las pruebas.
Pasaban sus resultados a Javier, quien a su vez hacia indicaciones y formulaciones
nuevas, que Susi volvia a probar.

Con la informacidn del laboratorio, generada por las cloraciones y la experiencia comun
de Plasticlor, de operar una planta con cloro, entre Martin y Gerardo disefiaron una
plantita piloto, de 300 Kg. de capacidad. Para ello consideraron que el monocloruro es
un producto muy corrosivo, toxico y agresivo, por lo que tuvieron que estudiar muy
bien los materiales por emplear. El disefio consistié en unos dibujos hechos a mano, sin
mucho detalle, que pasaron a Don Juanito, el soldador mecénico, para su interpretacion
e instalacion. El equipo necesario fue buscado y comprado en tiraderos de equipo de
segunda mano. Para reducir su costo los Gnicos instrumentos eran algunos termémetros,
porque planearon descansar su operacién, en la experiencia de los operadores en el
manejo del cloro. Su costo, ya instalada, fue de aproximadamente un millén de pesos,
que equivalian a 5,000 U.S. dolares.

La puesta en marcha de la plantita fue un ritual en el que participé todo el personal,
dando opiniones. Es decir, Javier y Susi discutian niameros y férmulas, el Tata hacia
observaciones sobre el color del producto y el burbujeo del cloro en el reactor y los
mecanicos y Martin observaban el equipo y checaban que no hubiese fugas hasta que
arranco y trabajo. El primer dia, como las labores se alargaron, comieron barbacoa y
tomaron refrescos, junto al reactor, en medio de los olores. Al segundo, lograron
obtener un producto, que checado en el laboratorio, sali6 cercano a las especificaciones.
Siguieron haciendo pruebas y ajustes a la plantita para controlar los problemas, sin
sistematizacion y sin que hubiera un responsable del proyecto. El gerente de
exportaciones, fue nombrado responsable de su comercializacion y logré colocar toda la

produccion anual, pero no pudo concretar nada por falta de informacidn sobre costos de
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produccion. Mas adelante, la apertura del mercado hizo incosteables los precios frente a
la competencia internacional, por lo que mejor pensaron vender la tecnologia al cliente,
aungue nunca lo llegaron a concretar. Sin embargo, este proyecto y su concretizacion en

una plantita, que lleg6 a producir, era un orgullo para todos.

El sistema de trabajo

La correcta operacion de la planta dependia de la coordinacion precisa de todos los
factores, procurando evitar aquellos que lo obstaculizaran, como falta de insumos. Para
ello era necesaria una constante comunicacién entre todo el personal, asi como la
observacion constante del proceso. Como no existia la costumbre de escribir reportes en
forma sistematica era muy importante, recabar la informacion de manera oral. De todo
el personal que laboraba en producccion el que controlaba esa informacion era el
director de operaciones. La presencia de la computadora representd la posibilidad de
controlar la informacion, pero como la solucion de los constantes problemas de
produccion requeria mucho tiempo, nunca se llegé a hacer en forma completa. De esa
manera quedd en las cabezas de los ingenieros los cuales, la empleaban para hacer notar
a la empresa lo necesario de su presencia y forzar al director a platicar con ellos y
reconocer su posicion.

Hasta 1987 en que se formé el departamento de comercializacion, el programa de
produccion , es decir, las cantidades de cada tipo de producto por fabricar, se fijaban de
acuerdo a la experiencia historica y los pedidos que tenian pendientes. Los especiales,
es decir los de cera y mayor concentracion, de acuerdo a pedido. Normalmente se tenia
producto en bodega, pero debido a la falta de capacidad de almacenaje y a lo costoso
que ello salia, se procuraba tener poco en inventario. Los responsables de hacer el
programa eran Julidn y los ingenieros de turno, a partir de 1984 apoyados por la

computadora, supervisados por Gerardo. El programa incluia el organizar la produccién
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y el transporte de insumos y productos, dar instrucciones de envase y de mantenimiento.
A partir de 1987, el gerente de comercializacion hacia un prondéstico, al que se ajustaba
produccidn, segun las ventas.

Julian indicaba a los ingenieros de turno qué habia que producir, envasar y entregar y se
ponia de acuerdo con ellos sobre los insumos necesarios. Ademas pedia a los de
transportes que le trajeran la N-P'® necesaria y a PENNWALT, el cloro para el dia
siguiente, porque éste no se tenia nunca en bodega, sino que se recibia en pipas de
acuerdo con la produccion planeada.

Los ingenieros de turno daban las instrucciones sobre qué hacer y qué producto fabricar
a los maestros. Estas drdenes eran de acuerdo con lo especificado por la tecnologia y
probadas en el laboratorio. Los maestros conocian bien la rutina de produccion, sin
embargo, cada tipo de producto requeria una cantidad distinta de cloro, temperaturas,
colores y densidades diferentes, de manera que los ingenieros especificaban cuando
habia cambios. Estas variaciones eran fijadas después de probar la N-P en el laboratorio.
Otras razones de cambios eran el que los clientes pidieran que se modificara o corrigiera
algun aspecto o bien que las pruebas mostraran su necesidad. Las pruebas eran
comentadas con Julian y Gerardo y si el problema era mas complicado se consultaba
con Javier.

El proceso de produccion seguia siendo el ensefiado por los ingleses, salvo los cambios
en el tiempo de reaccién, vaciado de las pipas y la incorporacion de un enfriador de
hipoclorito de sodio. Este Gltimo se dié dentro de los objetivos de control del sistema
tecnoldgico en planta y de cuidado del medio ambiente. Ademas se habian ido dando
pequefios ajustes de acuerdo con la experiencia y la informacion del laboratorio. La

tendencia en 1983 era a controlar lo mas posible el sistema tecnoldgico en la planta. Y

'® por falta de capacidad de almacenaje, la tenfan en tanques de ferrocarril en la estacion de
San Pedro de los Pinos.
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ello consistid en tratar de volver a repetir el proceso que les trasmitié ICI en 1964, lo
mas precisa y sistematicamente posible, eliminando al maximo las imprecisiones que se

habian hecho costumbre.

El manual de operaciones, las hojas de proceso y las bitacoras

El primer paso que se di6 para ello fue la preparacion de un manual de operacion para
sustituir el que se habia perdido, entregado por ICI. Esta tarea fue realizada por Gerardo
con la ayuda del ingeniero de proyectos. Para hacerlo, Martin tuvo que observar el
trabajo de los maestros y mecanicos, para luego escribirlo en palabras técnicas. Sin
embargo, para 1985 estaba en un 40%. Existia una copia en el escritorio de Gerardo que
podia ser consultada por todos, pero que sin embargo, lo era poco.

En 1983 de acuerdo con el programa de sistematizacion y con el manual de operaciones,
se elabord una nueva hoja de proceso. Se hizo tomando en cuenta la opinién de los
maestros, motivandolos a llenarla. El objetivo era el contar con la informacién escrita
necesaria para el control del proceso y la calidad. En dichas hojas se tenia que escribir
las horas en que se habia iniciado y terminado el proceso, asi como los distintos pasos
del mismo; el tipo de producto, N-P empleada y el maestro responsable de la carga.
Cada hora habia que anotar la temperatura, la densidad y el consumo de sosa.

Los maestros realizaban todas las operaciones indicadas, pero no precisamente como se
reportaba en las hojas, ni siguiendo los pasos precisos que la tecnologia pedia.
Checaban temperaturas y densidades a su manera. Cerraban y abrian las llaves y
valvulas que ellos querian, cuando lo consideraban necesario, de acuerdo con sus
“secretos tecnologicos”.

Algunas veces no anotaban ni el nombre del operador, escribian los datos como si los
hubieran sacado cada hora y aunque los escribiesen en forma mas 0 menos precisa, se

sabia la manera en que se habian realizado las mediciones. Cada maestro tenia un estilo
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personal de llenarlas, que reflejaba su estilo de trabajo. EIl problema era que se llenaban
al altimo momento para cumplir con la forma y porque no estaban muy convencidos de
la importancia de escribir, sistematizar la informacion y de que su trabajo fuera
controlado por sus jefes. A ellos les importaba cumplir su obligacion, seguir la rutina 'y
sacar un buen producto, lo cual era un simbolo de prestigio entre los compafieros y
seguridad de no tener problemas con los jefes®’.

Los ingenieros de turno debian revisar las hojas, pero no sucedia sistematicamente asi,
porque confiaban en el conocimiento de los obreros. El resultado eran hojas de proceso
repetitivas y poco confiables para la sistematizacion del proceso y el control de la
calidad, aunque la produccion fuese satisfactoria.

Otros reportes importantes, eran los orales a los de mantenimiento y a la tripleta que
tomaba el turno siguiente. La vitacora de la caldera era mas precisa.

Formalmente los ingenieros de turno tenian que llevar una vitacora que se llenaba
dependiendo del estilo personal. Incluia informacion acerca del programa de
produccion, los turnos, el proceso de produccion, el transporte, el material necesario, los
problemas, informacién acerca de densidad y viscosidad del producto, que ellos
personalmente checaban e informacion sobre los inventarios. Las 6rdenes eran que todo
quedara por escrito, pero no sucedia asi, mas bien todo era oral y aun las bitacoras de

los ingenieros eran incompletas.

Los turnos

Los obreros llegaban un poco antes de la hora de entrada, para poder descansar y
platicar antes de iniciar sus labores. Al final de la jornada se quedaban a bafar y a
platicar y a veces a tomar cervezas en la calle. Los fines de semana jugaban futbol. Asi,

incluyendo el tiempo de transporte, el tiempo que un trabajador estaba ligado con la

' D. Halle (1984:119- 123) describe algo semejante en una planta quimica norteamericana.
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empresa y sus comparfieros era de minimo un promedio de 12 horas diarias, mas los
fines de semana. De esa forma su grupo de referencia estaba basicamente conformado
por sus comparieros de trabajo y sus familias.

El horario del personal de confianza era de 8 a 17 y no trabajaban los fines de semana.
El de los ingenieros de turno era de 6 a 14 y de las 14 a las 22, no trabajaban los
domingos, unicamente Gerardo y ocasionalmente Julian, se quedaban hasta la noche,
dependiendo de la carga de trabajo.

Los obreros trabajaban por tripletas que se rotaban los turnos. El primero, era de las 6 a
las 14 horas; el segundo, de las 14 a las 22, aunque cambiaban a las 20, para evitar
problemas de seguridad en el traslado de los obreros a sus casas y el tercero, de las 22 a
las 6 de la mafiana. Los relevos llegaban media hora antes del cambio para platicar,
ponerse los overoles y equipo de seguridad y prepararse. Los obreros generales
trabajaban solamente durante el turno de la mafana.

Al cambiar el turno los operadores se ponian de acuerdo entre ellos y con los ingenieros,
sobre el turno anterior, asi como sobre las actividades del siguiente. De todas maneras,
al tomar el turno corroboraban los datos de sus anteriores compafieros y checaban las
lineas de cloro y las juntas.

A las 11 tenian media hora para almorzar y a las 5 de la tarde otra media hora para
cenar. Traian sus alimentos de sus hogares y los tomaban en el comedor de obreros,
mientras que los ingenieros lo hacian en el comedor de la planta. A veces, tenian tiempo
para leer el periédico o alguna novela'. Al final del turno se bafiaban, cambiaban y
ocasionalmente se juntaban con algunos ingenieros y los de mantenimiento a tomar

cervezas. Cualquier ocasién era buena para comentar los sucesos de la jornada, las

'8 Por ejemplo, una vez se encontré a un maestro leyendo Astucia de Luis G. Inclan. Y D. Halle
(1984:141) describe algo semejante en una planta quimica en los Estados Unidos.
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injusticias de los duefios, el fatbol y los chismes, tales como una carga rechazada por un
cliente.

El personal del turno no tenia autorizacién para salir de la planta en horas de trabajo,
mas no los obreros generales, quienes si podian salir a hacer mandados de los ingenieros
y maestros, quienes los empleaban de recaderos.

El turno de la noche era el mas pesado. Para hacerlo mas ligero, a veces, los operadores
y fogoneros se turnaban para dormir. Les daba miedo que los ingenieros supieran que se
dormian, pero era algo comdnmente conocido y aceptado, siempre y cuando las cargas
salieran bien.

El trabajo de los ingenieros de turno estaba muy ligado con el ritmo de la planta, ya que
tenian que estar supervisando constantemente. Por las mafianas el jefe de produccion,
también estaba en ello y por las tardes dedicaba mas tiempo a revisar informacién, hacer

programas y coordinar el trabajo con el director de operaciones.

La distribucidon del trabajo

El trabajo de los operadores era llevar a cabo el proceso controlando el equilibrio entre
las partes y vigilando que no se suscitaran problemas. Cualquier falla tenia
consecuencias en la calidad del producto o en el equipo. El proceso en si dependia de lo
que sucedia en el reactor, cualquier modificacion en él cambiaba todo en el sistema y el
secreto era establecer el equilibrio necesario entre las partes a base del control de los
flujos. Aun la temperatura dependia de los flujos, especificamente del cloro. Los
problemas se presentaban cuando se rompia el equilibrio por cualquier razon, como
podia ser una falla en cualquier parte del sistema, por una alteracion en el clima, en la
temperatura o por una fuga.

La fabricacion de cada uno de los productos era repetitiva, aunque habia que hacer

ajustes para cada uno. Dependia de la experiencia y conocimiento de los maestros la
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ejecucion del proceso y la adaptacion a los requerimientos de produccién de cada
producto. Cualquier duda era consultada con los ingenieros de turno, quienes contaban
con el manual y sus jefes para dar soluciones.

Controlaban los flujos con las vélvulas y bombas. Y a pesar de que contaban con
algunos instrumentos de medicién, adn los que sabian leer y escribir, hacian las
mediciones, aparte de la densidad y algunas temperaturas, con los sentidos. Es decir,
median el paso del cloro observando el burbujeo y el color; la cantidad de cloro en las
torres por el color; las cantidades de N-P, acido y sosa por rayitas; las fugas de cloro por
el olor; el calor de los tubos y las torres por el tacto y el producto final por el color y el
olor. Comparado con lo reportado en las plantas quimicas inglesas, la responsabilidad
de los obreros de Plasticlor era mayor, ya que en las primeras tienen la ayuda de la
instrumentacion y aqui casi todo recafa en su habilidad*®.

A pesar de que sabian que este conocimiento y habilidad era la base de su control sobre
la planta y poder sobre la empresa, los maestros que habian trabajado en la primera
planta, decian que les gustaria que pusieran sistemas, como los que habia, que sonaran
cuando subiera la temperatura. Consideraban que la falta de instrumentacion
complicaba el trabajo, exponia las cargas a que se quemaran y le daban un exceso de
responsabilidad al obrero. Gerardo queria tener instrumentacion para llevar un control
de calidad mas preciso, pero Ernesto se negaba porque su costo era muy elevado.
Ademas de atender el proceso los maestros tenian que reportar faltantes de material,
revisar constantemente el equipo, cargar y descargar los reactores, conectar y descargar
las pipas de cloro®, N-P y sosa, revisar y rellenar los tanques, cambiar filtros, afiadir

estabilizador, filtrar, membretar y llenar los tambos y limpiar. La operacion de envase

D, Halle (1984: 123) y R.M. Harris (1987:150-153) reportan que los operadores de plantas
quimicas en E.U. e Inglaterra también tienen sus secretos y emplean los sentidos en su
operacion.

%0 Esta operacion era una de las mas delicadas, pues mal hecha podia provocar fugas. En
tiempos de mucha produccion se utilizaban hasta tres pipas diarias.
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tenia que realizarse cuando el producto estaba caliente y por lo tanto liquido, por lo que
importunaba el trabajo del proceso y se encargaba al obrero general.

El trabajo se realizaba entre los maestros y los ayudantes con la ayuda del obrero
general. Salvo que el ayudante fuese un aprendiz, el maestro no le decia lo que habia
que hacer, los dos conocian las operaciones requeridas y se ponian de acuerdo sobre la
marcha. Cuando los fogoneros estaban libres también ayudaban.

Comparando el trabajo de los obreros, lo que distinguia al maestro del ayudante era
principalmente el cuidado de todos los detalles, las consultas y reportes con los
ingenieros y el ensefiar. Aun el escribir reportes era trabajo de ambos, especialmente
cuando se trataba de los maestros analfabetas. Las funciones de los obreros generales o
“chalanes” eran mucho mas variadas y se adaptaban a las necesidades del momento.
Tenian que envasar, lavar, limpiar, membretar y sellar tambos, cargar, pintar y ayudar a
todo aquel que lo necesitara, inclusive a los de mantenimiento. Es decir, un obrero
general estaba bajo las érdenes del ingeniero de turno, pero también de los maestros y
mecanicos. A pesar de ello, algunos maestros a veces preferian trabajar como chalanes
porque no tenian que hacer el turno de la noche?.

Un aspecto clave del proceso era la operacion de la caldera y de los compresores. La
obligacion de los fogoneros, aparte de vigilar su desempefio y sus flujos, era purgar y
sacar muestras de agua para analizar en el laboratorio. Cualquier falla en estos equipos
equivalia a un trastorno grave a las cargas, lo que implicaba una constante
comunicacion entre los maestros y el fogonero.

La caldera estaba muy bien cuidada y los fogoneros eran los operadores mas
capacitados. Sin embargo, la carga de trabajo era excesiva para una sola, de manera que

ocasionalmente se descomponia y el fogonero estaba capacitado para arreglarla. Si el

2L Ver a Harris (1987:88-92) y a Halle (1984:115-119) sobre los efectos de los turnos sobre la
vida de los operadores.
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desperfecto era mayor, se llamaba al jefe. Mientras no funcionara se pedia apoyo a
OQM, la cual pasaba vapor por la linea original que comunicaba ambas plantas.

Sin embargo, a pesar del trabajo constante, los operadores y los fogoneros siempre
encontraban un momento para platicar, entre ellos y con el resto del personal, inclusive
los ingenieros.?

Los ingenieros les dejaban hacer, porque no les gustaba que les dijeran nada, pero si no
se ponian de acuerdo u observaban algin problema en el proceso les llamaban la
atencion, pero sin decirles qué hacer. A pesar de ello, se observé que los ingenieros
daban érdenes que los sacaban de su rutina, algunas veces para demostrar su autoridad,
otras, porque las circunstancias asi lo requerian.

La orden formal era que los ingenieros llevaran la muestra del producto terminado al
laboratorio. Pero no era asi. Al salir una carga los maestros llegaban al laboratorio con
sus muestras acompafiadas de la hoja de proceso. Su interés era el confirmar los
resultados que ellos con su experiencia, ya conocian. Ello implicaba dar varias vueltas
durante el dia, buscando ademéas la oportunidad de conversar. Esta actividad era
especialmente importante cuando el producto era muy bueno y lo presumian a los
comparieros o bien, cuando era malo y esperaban los castigos.

Cuando un producto salia malo, se investigaba, con base en las hojas de proceso. Sin
embargo, era dificil hacerlo porque nadie era sistematico al llenarlas. Una mala carga
era un contratiempo para la empresa, en cuanto se perdia dinero y no se podia responder
al mercado con la presteza requerida. Para los operadores lo era, en cuanto iba en contra
de su prestigio y acarreaba castigos. Los ingenieros investigaban lo que habia sucedido,

regafiaban o castigaban al presunto responsable, de acuerdo con relaciones industriales y

2 D. Halle (1984: 138) reporta que los operadores buscaban con interés tiempo para platicar y
jugar dentro de las horas de trabajo, pero a diferencia de Plasticolor. a espaldas de los
supervisores.
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el gerente de operaciones. Sin embargo, al momento de hacerlo habia preferencias, los
compadres y parientes se protegian.

Si ocurria algun problema fuera de la rutina, los operadores daban parte de inmediato a
los ingenieros y a los de mantenimiento. Si el problema ocurria por la noche hacian el
esfuerzo por arreglarlo, especialmente si se trataba de bombas o valvulas, si no podian,
daban parte de inmediato a cualquiera de los ingenieros.

Los ingenieros de turno tenian conocimientos mas generales que los de los operadores a
quienes ayudaban a solucionar problemas, pero procuraban dejarles la responsabilidad
de la produccion. De esa manera, el trabajo de los ingenieros de turno se reducia a
supervisar, dar érdenes de produccién, llenar las bitacoras, solucionar problemas fuera
de lo comudn y comprar, pero sin toda la responsabilidad. Su posicion era semejante a la
de los supervisores, ambigua, tanto en el trabajo como en sus relaciones sociales dentro

del grupo de produccidn (cfr. Davis, S.M. 1968:145- 146).

El mantenimiento

El mantenimiento constante de la planta era un aspecto definitivo para la buena
operacion y seguridad del proceso. La tecnologia de ICI asi lo especificaba y fijaba una
revision general semestral. Sin embargo, a partir de la muerte de Jorge en 1972, la
sistematizacion se habia perdido y no fue sino hasta 1981 que se volvio a realizar en
forma ordenada y posible de controlar su costo. Gerardo hizo un programa no escrito de
mantenimiento, que se dividia en preventivo y correctivo.

Cada seis meses se daba una revision y mantenimiento general en la que participaba
todo el personal y era la oportunidad para aprender. Los reactores, se abrian y recibian
mantenimiento interno, el cual consistia en retocar la cubierta de plomo, lavarlos y
pintarlos. La operacién era dirigida por los ingenieros y los mecanicos. La operacion

duraba dos semanas, durante las cuales el trabajo era intenso, pero también la
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convivencia. Ademas, cada tres meses los mecanicos, apoyados por los maestros
revisaban los tubos de cloro.

Los mecanicos habian aprendido su oficio en grandes comparfiias con tecnologia
extranjera. El encargado del mantenimiento preventivo, Tofio, tenia como obligaciones
revisar 10s equipos que por experiencia los ingenieros sabian mas viejos y propicios a
descomponerse. Llevaba el inventario de refacciones y equipo, previendo los
requerimientos a futuro, con base en la experiencia y conocimiento de su vida. Los
ingenieros reconocian la necesidad de realizar un estudio de vida de cada uno, pero para
ello necesitaban mas gente y presupuesto y la administracién no lo permitia.

El encargado del correctivo, Don Juanito, tenia que estar corrigiendo constantemente los
problemas que ocurrian durante la operacion diaria. Ademas, como era el mecéanico con
mas experiencia, era el encargado de hacer y disefiar, en colaboracion con los
ingenieros, los cambios. Tenia una preparacion elemental en matematicas, de manera
que para hacer sus calculos utilizaba unos "factores" que habia aprendido de otros
mecanicos, que en la préactica funcionaban bien.

Ambos trabajaban en constante colaboracion, discutiendo sobre cada problema que se
presentaba. Tofio era muy ordenado y Don Juanito tenia un conocimiento muy profundo
de la planta en la que llevaba trabajando casi veinte afios, de manera que se
complementaban en el trabajo. Contaban con el apoyo y el conocimiento del jefe de la
caldera. Una condicion bésica de los mecanicos era el que conocieran tan bien el
proceso y el sistema como los mismos operadores; ademas tenian que conocer muy bien
los materiales y su desempefio al contacto con el cloro y el &cido.

El maestro Villegas se dedicaba casi exclusivamente al mantenimiento del

recubrimiento de los reactores, con la ayuda de su hijo y su yerno. Su especialidad, la
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soldadura de plomo es dificil porque es muy peligroso, si se respira o mete por los poros
puede causar la muerte.

Entre los maestros se observo una jerarquia en el trabajo. Por lo general era el maestro
mecéanico mas viejo quien dirigia la operacion. Cuando el ayudante estaba presente, era
el encargado de realizar las labores pesadas. En la caldera era semejante.

Trabajaban en estrecha colaboracion con los maestros y los ingenieros. Con los
primeros en la revision constante de los equipos, ya que ellos tenian el conocimiento y
la experiencia de lo que estaba fallando, los ingenieros eran los guias.

El presupuesto de mantenimiento no alcanzaba para la compra constante de piezas
nuevas y era uno de los temas que mas conflicto causaban con el contralor. A su vez, la
escasez de recursos habia propiciado que los ingenieros y mecanicos fueran creativos
para solucionar los problemas. A fin de bajar los costos reparaban y adaptaban muchas
piezas. De ser posible, las compraban a los fabricantes. Para la fabricacion y reparacion
de algunas piezas, para lo cual no tenian equipo, recurrian a pequefos talleres.

Raul se ocupaba también del sistema eléctrico, e iba un electricista dos veces por
semana. Cuando tenian algin problema especial contrataban algun especialista. Estos
problemas, su analisis y discusion con los ingenieros di6 ocasion a pequefios cambios y

ajustes en la tecnologia de equipo.

Los transportes

La planta, a raiz de las ampliaciones, presentaba en 1983, problemas de construccion y
disefio que interferian en el proceso de trabajo. Uno de esos era la falta de espacio para
almacenar insumos y productos. La N-P se almacenaba en un carro tanque de ferrocarril
en la estacion de San Pedro de los Pinos, a dos cuadras de la fabrica, de manera que

habia que estar transportandola segun fuera necesario. Ademas, habia que entregar el
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producto terminado a los consumidores. Este trabajo requeria una planeacion y una
organizacion muy detallada, en coordinacion con produccion y con ventas.

En el papel este departamento equivalia a TREBAG, otra empresa del grupo. Como tal
le daba servicio de transporte a las otras empresas, especialmente a la importadora y
exportadora, aunque los gastos iban a cargo de Plasticlor. Constaba de dos pipas viejas
y un camion, operados por dos choferes y dos macheteros.

Este personal era de confianza, aunque no entraba en los turnos de comidas. Los
choferes, por ser el personal mas antiguo, participaban en las fiestas. Estaban en
continuo contacto con los maestros, las quimicas, la facturista y el contralor, por lo que
tenian mas informacién sobre las actividades de la compafiia que la mayor parte del
personal. Su trabajo implicaba el trato con los clientes y manejar la informacion de las
facturas, la cual, a pesar de ser confidencial circulaba entre los trabajadores dandoles
idea de los ingresos de la empresa. Su posicion e informacion los colocaba en una

posicion semejante a la de los mecénicos, intermedia entre los ingenieros y los obreros.

El proceso de aprendizaje

La ensefianza y el aprendizaje eran partes integrantes del proceso de trabajo. Los de
Canoitas gustaban de ensefiar solamente a su gente, cuando no era asi, el ayudante tenia
que fijarse y aprender, sin preguntar. Habia otros que les gustaba ensefiar, aunque casi
siempre preferian hacerlo a sus parientes y protegidos. Como el obrero general podia
tener la oportunidad de subir a ayudante, habia algunos que observaban y trataban de
aprender.

Para la seleccion de nuevos maestros, los ingenieros seleccionaban de entre los
ayudantes, a aquellos mejor adaptados al ambiente, especialmente que fueran “nobles y
sumisos”. Los probaban para decidir quienes se quedaban con el trabajo. La prueba

consistia en llevar el turno de la mafiana, con un ayudante, sin preguntar, con el apoyo
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de los maestros de mantenimiento y bajo la vigilancia constante del ingeniero de turno.
Durante el tiempo de prueba se daba una gran competencia entre los candidatos y la
seleccion no dependia exclusivamente de su desempefio en el trabajo, sino de sus
relaciones con los jefes y compafieros. Ademas, algunos maestros habian asistido a
cursillos sobre manejo de cloro en la PENNWALT, aunque preferian no tomar ningun
tipo de cursos, a no ser que se los pagaran como horas extras y la empresa se negaba a
ello.

Los maestros ensefiaban a los ingenieros nuevos, quienes se tenian que pegar a ellos
para aprender. Durante ese proceso los maestros de dedicaban a ponerles “toritos”, si no
aguantaban la parada y no demostraban saber mas que los maestros, no se quedaban.
Segun los maestros, la diferencia entre un maestro y un ingeniero era la velocidad con la
que aprendian, siendo los segundos mas rapidos que los primeros. El conocimiento era
respetado por todos los trabajadores, perdonaban al mal bebedor, o al no mujeriego, si
demostraba saber mas que los demas.

Los “toritos” son preguntas y problemas que se les plantean a los novatos, sean
ingenieros u obreros. No todas ellas referidas al trabajo, sino también con la vida
personal, especialmente con los simbolos de masculinidad, como son el valor, el beber y
el éxito con las mujeres. La mayor parte de los “toritos” son echados con la intencion de
hacer quedar en ridiculo al novato o a cualquier compafiero o ingeniero al que se
quisiera jugar una broma o mala pasada. Por ejemplo, el maestro cambiaba la
temperatura o el flujo de alguna parte de la planta para desequilibrar el sistema, el
individuo sujeto de la broma, tenia que saber como volver a ordenar todo si queria sacar
el proceso adelante.

Los toritos son demostraciones de control sobre la planta y de poder sobre la empresa y

compafieros de trabajo. Ademas sirven para ensefiar, demostrar superioridad en el
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conocimiento y en los signos de masculinidad y para relajar el ambiente?®. El problema
para los ingenieros era que algunas veces un “torito” podia acarrear consecuencias
fatales a la produccién y al medio ambiente, por lo que tenian que estar pendientes de
ellos y evitarlos, poniéndose muchas veces en contra de los obreros.

El proceso de capacitacion de los ingenieros implicaba pasar por la planta, leer los
manuales disponibles y comentar con sus jefes y compafieros. La parte oral si ocurria,
no asi la de lecturas. Asi, la capacitacion se daba casi en su totalidad sobre la marcha, en
el trabajo y era tan poco sistematica como la de los obreros.

A su vez, tenian obligacion de explicar a los obreros aquello que no conocian, pero
sobre todo los cambios. Las explicaciones tenian que ser muy concretas y de ser posible
ilustradas. Como por ejemplo, un cambio de presiones entre tanques se ilustraba con dos
cubetas. De entre los ingenieros, los que tenian mayor facilidad para ensefiar a los
obreros eran los que entendian bien el mensaje y lo trasmitian en leguaje concreto.

Por lo que se refiere a los fogoneros, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, para
dar la licencia requeria que se tomara un curso de operador de calderas. Raul
consideraba que era importante que antes de tomar el curso aprendieran el oficio en el
proceso de trabajo, para que lo aprovecharan mas.

El personal de mantenimiento habian aprendido el oficio en grandes compafiias, con
tecnologia extranjera, con la experiencia y en cursillos especiales principalmente en la
CANACINTRA y en la PENNWALT. Lo ensefiaban a sus ayudantes en el proceso del
trabajo. Sin embargo, a diferencia de los maestros, ningin ayudante habia llegado a
maestro mecanico dentro de la misma empresa. Mas bien los ayudantes pasaban a

maestros de produccion.

28 3. Zorrilla (1979) analiza las relaciones en broma entre los obreros de una fabrica de
henequén y menciona el contenido cognoscitivo de las mismas. D. Halle también las menciona
como formas de demostrar solidaridad y conflicto (1984: 180).
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Otras ocasiones muy importantes para la trasmision del conocimiento eran los servicios
generales semestrales y las charlas, tanto de los obreros, como de éstos con los de
mantenimiento, el personal de transportes, los ingenieros y el personal de laboratorio.
En ellas se discutian abiertamente los problemas y sus posibles soluciones. Durante
ellas también se comentaban los problemas de la empresa. Por ejemplo, si una empresa
consumidora habia rechazado una carga porque no cumplia tales o cuales
especificaciones o la suerte del nuevo producto en el mercado. La posibilidad de estar
informados sobre estos problemas promovia la identidad de los trabajadores con la
planta, ya que una carga rechazada era un problema que les incumbia directamente. La
flexibilidad en las funciones y la ayuda mutua en el trabajo también promovian el

aprendizaje y la identidad con la planta.

La seguridad

Eran dos los principales riesgos que se tenian que cuidar: las fugas de cloro que podian
ocasionar hasta alteraciones graves en el sistema respiratorio e incendios. Ademas
existian otros tipos de riesgos inherentes al trabajo.

La tecnologia de ICI especificaba las condiciones de seguridad, pero en 1983 se seguian
las indicaciones del Instituto Americano del Cloro y de la PENNWALT. La
capacitacion de los operadores incluia el aprendizaje de las medidas de seguridad en
caso de fugas de cloro. Si ocurriera una fuga grande se llamaba a la PENNWALT que
tenia el equipo necesario para su control.

En los archivos de la empresa se encontro el registro de once accidentes de trabajo
desde 1974, o sea un promedio de 1.1 accidentes al afio. Nueve de ellos, no graves,
fueron provocados por ingestion excesiva de cloro por los operadores, derivados de no
emplear el equipo de seguridad y uno por la explosion de una vélvula. El onceavo, en

1981, que costo la vida a un fogonero, fue provocado, al parecer, por una falta de
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cuidado en el control de las presiones del combustible. Dicho accidente generd que se
hicieran modificaciones en el sistema de llenado de los tanques.

El contrato colectivo de trabajo obliga a la formacién de una comision mixta de higiene
y seguridad. Existia una que coordinaba el jefe de relaciones industriales y que se reunia
periddicamente. El comisionado era el jefe de calderas. Raul y Gerardo tenian en alto
aprecio la seguridad, de manera que mandaron a hacer letreros recordatorios del uso del
equipo de seguridad y manuales. Sin embargo, los obreros, se oponian a emplearlo.
Usaban las botas, aunque las consideraban incobmodas; por regla general empleaban los
guantes y el casco, pero en un afio en la planta no se observo que utilizaran las gafas y
mucho menos las mascaras contra el cloro, ain cuando llegaba a haber “apestes”®.
Solamente un dia se vié a Susi, la quimica, con méscara en una fuga en el laboratorio.
Por otra parte, se observé una gran cantidad de robos, por parte de los mismos
operadores, de equipo de seguridad, como una expresién mas de rechazo al control®®.

El monocloruro de azufre es un producto muy agresivo. Para su manejo se compro un
traje especial, muy caro para que lo empleara el operador encargado de su manejo. El
dia que lleg6 todos sabian el precio, alguien se lo probd y todos se rieron, nunca se vié a
nadie usarlo.

Las fugas no eran comunes, algunas veces olia a cloro, pero en un afio de estancia en la
fabrica se registraron tres fugas grandes, pero controlables por los mismos maestros y
algunas constantes, pequefias, al momento de airear el equipo y descargar las pipas.
Tampoco hubo ninguna queja de contaminacion por parte de los vecinos, ni del

Departamento del D.F., a pesar de las pequefias fugas y de que soltaban los acidos y el

cloro sobrantes a las alcantarillas.

4 Es decir fugas.
%% Seglin Lomnitz y Pérez Lizaur (1987: 210) un signo de masculinidad entre los mexicanos es
el control.
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Gerardo tenia la preocupacion de las fugas e insistia en la necesidad de una nueva planta
para evitar problemas con el vecindario®. Los ingenieros platicaban que una vez hubo
una queja del vecindario por olor a cloro que ocasion6 que la Secretaria de Salud les
levantara una multa y los amenazaron con cerrar. El problema se arregl6 gracias a las
relaciones politicas de Ernesto, lo que di6 seguridad a los trabajadores de tener un jefe
fuerte, capaz de arreglar problemas.

Habia letreros que prohibian el fumar, pero salvo cerca de la N-P y el combustible, se
les veia fumar, incluso a los ingenieros. Era un orgullo compartido el que una vez habia
habido un incendio en OQM y en Plasticlor no habia pasado nada.

En 1983 por obligacion del departamento de bomberos del D.F. se realizé un simulacro
de incendio. Todos participaron en €l. Sin embargo, las Unicas interesadas en actuar
como voluntarias en la extincion del fuego fueron las mujeres. Los hombres,
especialmente los de produccién, lo vieron burlonamente como una pérdida de tiempo y
dinero. Los bomberos, a pesar de que se prepar0 la planta de acuerdo a sus instructivos,
encontraron que unos tubos estaban pintados de un color equivocado, de modo que
negaron la licencia de operacién, salvo el pago de una mordida. Segun Gerardo esos
requisitos de los bomberos salian sobrando, puesto que los del seguro de incendios eran
mas estrictos y las inspecciones y simulacros eran una forma mas de las instituciones
del Estado de sacar el dinero a las empresas.

Esta posicion generalizada respecto a la seguridad difiere mucho de lo descrito por D.
Halle (1984:109-115) en una planta semejante en los Estados Unidos. Mientras que en
Plasticlor la displicencia ante la seguridad era simbolo de masculinidad y control sobre

la planta, alla su falta era un motivo de conflicto entre la empresa y los trabajadores.

%6 Ciclémeros tuvo una fuga de cloro, al descargar una pipa de cloro, que la obligé a cerrar la
planta y a mudarse a Guadalajara. Parece ser que la fuga contaminé tanto el ambiente, que se
presentaron varios casos graves de afeccion respiratoria entre la poblacion vecina.
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RELACIONES ENTRE EL PERSONAL

La posicion del director de operaciones frente a los obreros y técnicos se legitimaba con
su control del conocimiento sobre la planta y sobre la empresa. Sin embargo, era
cuestionada porque no participaba en muchas de sus conversaciones y actividades
extralaborales, como era el beber.

Formalmente la politica de distribucion de responsabilidades y de relaciones entre el
personal eran la sistematizacion y la claridad. Sin embargo, en la realidad no era asi. Se
daba una gran flexibilidad, lo que ocasionaba que muchas labores se quedaran sin hacer.
Asimismo la gente accedia a realizar tareas que no le correspondian para obtener
favores. Ejemplos de ello era el lavar el coche de un ingeniero para comprometerlo a dar
horas extras. O bien, que el jefe de proyectos fuera a comprar cera a PEMEX, equivalia
a tener acceso a informacion y relaciones sobre la empresa que de otras maneras estaba
vedada.

Al mismo tiempo se reconocia la jerarquia. Por ejemplo,no se discutia la posicion de
Ernesto, ni la del director de operaciones, asi como todos respetaban el escalafon entre
los obreros, los mecanicos y los ingenieros, lo que se expresaba acatando ordenes y no
ejecutando labores que correspondian a los de menor nivel.

Entre los ingenieros dominaba el trato en broma. Comian juntos en el turno de
produccion y participaban en las fiestas del personal de confianza. Asistian a juntas y
reuniones exclusivas de ellos o bien con los directores, socios, consumidores y
proveedores®’. Desarrollaban tareas comunes, en donde intercambiaban informacién. A
diferencia de los obreros y el personal de administracion, no se encontrd que se juntaran
en actividades extralaborales. Sin embargo, conformaban un equipo de trabajo en el cual

compartian tareas, intercambiaban informacion y se apoyaban realizando actividades.

" Ver Lomnitz y Pérez Lizaur sobre la importancia de la participacion en rituales, como la
expresion de pertenencia a un grupo, 1987:158.
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Tanto asi, que tampoco se daba una clara definicion de funciones. Los de menor
preparacion, se identificaban mas con los obreros que con sus jefes, eran compadres de
ellos, bebian y jugaban fatbol.

Se daba un conflicto entre ellos y con la empresa que se expresaba en el control de la
informacion técnica, sobre todo entre aquellos con menor preparacion. Consideraban
que el control de ella los hacia necesarios frente a ella, sobre todo ante la competencia
de los mas preparados. Estos conflictos hacian que la informacién técnica no circulara
con la fluidez que la tecnologia requeria y en una forma mas restringida que lo que
describe J. Woodward en las plantas quimicas inglesas (1982:135).

Ese dilema y el que los puestos gerenciales estuvieran ocupados por familiares,
generaban conflictos entre ellos y con la empresa. Sin embargo, apreciaban que su
tamario y las relaciones personales establecidas, les aseguraran mas control sobre la
empresa que el que tendrian en grandes empresas. Participaban de las relaciones y
éxitos de Plasticlor y del director, conocian sus problemas y eran tratados en términos
de igualdad por los socios.

Su posicion frente a los obreros dependia de sus conocimientos técnicos y sobre la
empresa y la aseguraban no haciendo trabajos manuales, porque esos correspondian
exclusivamente a los operadores. Se dirigian a los obreros para dar Ordenes, exigir,
Ilamar la atencién sobre algo, pero no regafiaban. Comentaban, se ponian de acuerdo y
chismeaban. Los tonos de burla y broma dominaban la relacion en las conversaciones
no directamente involucradas con el trabajo o en las que era necesario precisar puntos
sobre las relaciones en la fabrica.

Se dirigian a los obreros por su nombre de pila 0 apodo y en algunos casos le afiadian el
Don, por respeto a la edad o el conocimiento. Se notaban diferencias en el trato a los

operadores, segun el origen social de los ingenieros. Los de mas alto nivel de estudios
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los trataban con mas deferencia y respeto, mientras que los de menos, se llevaban con
ellos como uno mas. Tendian a tener protegidos, por parentesco, compadrazgo, 0
afinidad. Mientras que entre el grupo de los profesionales de la quimica no se encontro
ninglin caso de compadrazgo®, se encontraron dos entre ingenieros y obreros, ambos
entre gente de origen obrero. Esto se demostraba dando trabajos menos duros u
oportunidades de ganar mas dinero. Cuando algun operador estaba cansado o enfermo,
lo mandaban al médico y dejaban dormir, lo que correspondia con la politica
paternalista y de empresario cristiano imperante (UDEC, 1965).

Los técnicos eran el grupo de enlace entre los ingenieros y los obreros. Participaban en
las actividades de ambos, eran asiduos asistentes a las reuniones para beber y jugaban
fatbol. Por otro lado, comian en el comedor del personal de confianza, donde celebraban
los cumpleafios y asistian a las fiestas de Ernesto.

Los obreros “charreaban”?

a los ingenieros, les preguntaban y metian “toritos”. O sea
que constantemente los estaban desafiando en conocimientos y simbolos de
masculinidad. A Gerardo mas lejano, menos, pero a sus espaldas se le criticaba mas y
era un desafio entre ellos el ver quien se le enfrentaba. Respetaban a Ernesto y Javier, al
primero por ser el “patron”, al segundo por ser el “sabio”.

No tenian confianza en el sindicato y mucho menos en su delegado. En este dilema,
recurrian a él para luchar por sus derechos, a la administracion cuando necesitaban de
apoyo econémico y personal y a los compafieros de trabajo, especialmente a los de “su
grupo”, para ayuda en problemas. Criticaban mucho la presencia del jefe de relaciones

industriales, pues lo veian como una barrera entre ellos y Ernesto, a quien identificaban

como el duefio, en unién de su familia.

?8 Sobre la importancia de relaciones de compadrazgo, ver Nutini, H. 1984:77.

? "Charrear" es tratar de dominar al otro a través de bromas, decires o hechos que van en
contra de las 6rdenes establecidas. Ver J. Zorrilla (1979) y a D. Halle (1984: 180-185) sobre el
papel de las bromas en una fabrica.
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Consideraban que si todos trabajaban igual eran dignos de recibir el mismo trato. Sin
embargo, no se les invitaba a la fiesta de cumplearios de Ernesto, en la de Navidad se les
daba un trato distinto y no participaban en los pasteles de cumpleafios de los de
confianza®. Exigian que los jefes los saludaran de mano y por su nombre. Criticaban
mucho a aquellos compafieros quienes daban por su lado a los patrones y jefes y no
jalaban con ellos, asi como a los ingenieros cuando se comportaban como simples
capataces.

Estos conflictos conllevaban oposicion a participar en los cambios propuestos. Entre los
obreros y aun entre los profesionales de la quimica, se daba también el conflicto entre
aquellos que se adaptaban a la administracion, que eran los favorecidos con una mayor
cercania social con los jefes o ayudas y prestaciones especiales, como préstamos para
vivienda. También se daba entre los responsables de sus familias, mas afines con la
ideologia de los patrones (ver UDEC, 1965) y los “machos”, asi como entre grupos
familiares y de origen.

Los de origen urbano, consideraban muy importante el divertirse solos y tener éxito con
las mujeres. Los otros consideraban mas importante estar con la familia. Coincidia que
éstos tenian familias integradas, eran menos dados a beber, mas ddciles y aceptaban
salir de vacaciones. Los de origen rural decian tener sus tierras para trabajar a las cuales
siempre podian volver, mientras que los urbanos preferian conservar su libertad
cambiando de trabajo constantemente. La empresa preferia a los de origen rural, a pesar
de tener menos escolaridad, porque se adaptaban mejor al sistema de relaciones patrén
cliente imperante®’. Los viejos y los representantes sindicales formaban equipo en

contra de los nuevos, a quienes muchas veces achacaban los errores. El conflicto se

%0 |a participacion en los rituales es una expresion de pertenencia a un grupo, la exclusién en
ellos es excluyente del grupo. Ver Lomnitz y Pérez Lizaur, 1987:158.

% pollnac y Poggie (1988) han demostrado que la satisfaccion en el trabajo es una variable
relacionada directamente con una serie de variables sociales, entre ellos, los factores étnicos,
situacion social, econdmica y familiar de los trabajadores.Ver también a Little 1980.
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expresaba a través de la competencia en el trabajo, lucha por sus derechos, robos,
negando informacion y bromas.

Sin embargo, consideraban que la empresa no siempre era injusta y admiraban a los
jefes e ingenieros que demostraban saber, lo que para ellos significaba disefiar, planear
y distribuir el trabajo con orden. Apreciaban en alto grado el obtener un *“producto
chulo”, decian que era muy aburrido estar sin trabajar y consideraban justo el que
corrieran a los faltistas. Dentro de sus conversaciones incluian comentarios sobre la
operacion de la planta, los problemas de produccion y el desempefio de los ingenieros.
De la pertenencia a la empresa derivaban seguridad. Lo expresaban en el tiempo de
permanencia en el empleo y en la buena ejecucion del trabajo, factores ambos propicios

a la asimilacion y al desarrollo tecnologicos.

RELACIONES CON OTROS DEPARTAMENTOS

El gerente de operaciones pertenecia al Consejo de Administracion. Estaba
permanentemente enterado de lo que alli ocurria y participaba de sus decisiones. De
entre los miembros del Consejo con quien mejores relaciones llevaba era con su
hermano, Ernesto, a quien respaldaba. También las tenia con su maestro y asesor Javier
y con Pascual el otro técnico.

Dependia directamente de Ernesto y era la cabeza visible en las negociaciones con el
exterior. Presentaba sugerencias y tenia derecho a veto, pero que igual que los otros
miembros del Consejo era excluido de la informacion sobre las finanzas generales del
Grupo. Tenia libertad de accion en las decisiones tecnologicas y de operacion, siempre
y cuando se sujetara a los presupuestos y sacara la produccion de calidad, en costo y a
tiempo. A cambio, su hermano le mostraba su confianza delegando en él la

responsabilidad de la operacion. Su imagen ante el personal era de unidad y que la

157



empresa era propiedad de ambos. Con la entrada de Ernesto Jr. reforzaron la idea de que
las posiciones de poder siempre estarian ocupadas por la familia.

Tenia que negociar constantemente con relaciones industriales: sueldos, relaciones con
los trabajadores y personal necesario. Sin embargo, en la practica estas negociaciones se
daban con Ernesto.

Estaba en comunicacion constante con los vendedores, quienes le informaban sobre el
desempefio del producto en el mercado. Como director de operaciones y cufiado
Gerardo tenia comunicacién constante con el gerente de exportaciones. Discutian los
pedidos, tiempos de entrega y acordaban sobre la informacion técnica necesaria para dar
servicio al cliente.

Se decia que “existian dos imperios”: Administracién y Produccién. Este dicho se
expresaba en tensiones entre ambos departamentos, tales como que no comian juntos, ni
se invitaban a sus reuniones y cada vez que se pedia algun dinero para pagos, aun dentro
de presupuesto, tenian que ir a negociarlo con el contralor o Ernesto.

Sin embargo, el gran problema del departamento era el que era la Unica empresa del
Ilamado grupo que generaba ganancias, pero su gerente no tenia control sobre ellas.
Estas pasaban al grupo y eran manipuladas segun las necesidades de Ernesto. Y él las
distribuia entre las empresas y sus socios segun su criterio. Especialmente, las utilizaba
para financiar su estilo de vida y el de su familia. Gerardo negociaba con él los recursos
necesarios para la operacion y mantenimiento de la planta, pero no discutia la
distribucion de las ganancias, de acuerdo con la estructura de parentesco que dominaba

la empresa.

RESUMEN

En este capitulo analicé las relaciones de poder implicitas en el proceso del trabajo.

Vimos como éstas condicionan las relaciones con la empresa y entre los trabajadores,
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asi como también que los principales recursos en este juego son la curiosidad por
resolver problemas, asi como el conocimiento necesario para resolverlos.

De acuerdo con este esquema el director de operaciones tenia que negociar
constantemente con la direccion general por recursos para sus actividades e
innovaciones. Su principal recurso para ello eran las ganancias de la planta, que
conseguia mediante el apoyo de los trabajadores.

En el siguiente capitulo mostraré como el director de operaciones consiguié aprovechar
la oportunidad de ganancia que ofrecia el mercado nacional e internacional para
conseguir recursos para sus actividades de desarrollo tecnol6gico. También veremos
coémo estas actividades se fundamentaron en el conocimiento tecnolégico comdn de los
trabajadores de Plasticlor y su importancia para el control del sistema tecnoldgico.

Sin embargo, es importante el recordar que las actividades de desarrollo tecnolégico que
describiré en el siguiente capitulo se dieron en una empresa organizada de acuerdo a la
estrategia de un empresario tradicional. Es decir, Ernesto a pesar de ser un empresario
tecnoldgicamente innovador, era al mismo tiempo, uno formado en el marco de la
politica de proteccion industrial, enfocado a darle prioridad a la extraccién de ganancias

de la empresa para sus fines personales, sobre la reinversion.
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CAPITULO 5:HACIA EL CONTROL DEL SISTEMA TECNOLOGICO

Hasta aqui hemos seguido los procesos de cambio de Plasticlor en relacién con su
sistema tecnoldgico. A lo largo de su analisis se ha visto cdmo los procesos resultantes
son condicionados por la actividad y objetivos de los empresarios, las limitaciones y
oportunidades del entorno, asi como por la interaccion e intereses de sus integrantes.
Vimos también, como la resultante de esos procesos fueron dos tendencias: Por un lado,
apoyadas por ciertas oportunidades del entorno, una serie de actividades novedosas
enfocadas al control del sistema tecnoldgico. Por el otro, un tipo de actividades, basadas
en los usos y costumbres caracteristicos de los empresarios tradicionales, orientadas al
control y ganancias de la empresa para satisfacer los objetivos personales y familiares
del empresario.

En este capitulo me centraré en el analisis en las actividades de desarrollo tecnologico,
enfocadas al control del sistema. Analizaré su importancia, origen, condiciones que las
hicieron posibles, su instrumentacion y limitaciones.

Plasticlor tenia tres principales problemas que le impedian un mayor control sobre su
sistema tecnologico y obtener mayores ganancias: la falta de sistematizacion de los
procesos de produccién y el casi nulo control sobre el mercado y precio de sus insumos
y productos.

Basada en su experiencia y conocimientos, combinando recursos internos y externos, la
empresa fundd para el logro de esos controles, los departamentos de proyectos,
investigacion y desarrollo y comercializacion. Al primero se le responsabilizé del
disefio y construccién de una nueva planta que sistematizara la produccion. Al segundo,
la investigacion sobre control de calidad, usos alternativos del plasticlor y tecnologia de
produccion de sustitutos de la N-P, con el fin de obtener un mayor control sobre su

mercado. Y al tercero, la comercializacion directa de los productos.
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Convertir los objetivos en hechos, requerié de ciertas condiciones. En primer lugar, de
un entorno en el que se diera una tradicion tecnoldgica compuesta de conocimientos,
infraestructura y personal calificado. En segundo, que la empresa, como institucion
social, tuviera el conocimiento tecnolégico necesario para plantearse problemas y
preguntas sobre el mismo. En tercero, que la empresa y sus empresarios tuvieran una
serie de relaciones sociales que hicieran posible el relacionar, obtener y manipular los
recursos necesarios para el logro. Y en cuarto, una estructura interna a la empresa que

permitiera las actividades empresariales de sus técnicos.

EL MARCO NACIONAL

La bonanza petrolera de 1979 a 1981 estimuld el crecimiento econémico, pero a partir
de 1982, aparecio la crisis combinada con la oscilacion de los precios internacionales
del petrdleo. Ante ella, el Estado opt6 por una politica de contraccion del gasto publico
y por el pago de la deuda externa. Los resultados fueron: Indices de crecimiento
negativos del PIB a partir de 1982 y una gran fuga de capitales y pérdidas masivas de
empleos. La deuda externa siguié creciendo, la inflacion llego al 150% en 1987 y la
devaluacion sexenal fue de 3,971% (CIEMEX-WEFA 1987:191, 203; EXCELSIOR 31-
X-88; Zaindenweber,J. 1985).

El gobierno del Presidente Miguel de la Madrid propuso como remedio un cambio en la
estructura econdmica, que incluia el fin de los subsidios, fincar el desarrollo en las
exportaciones y acabar la politica de proteccién industrial. Para ello el pais se adhirio al
Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT) en julio de 1986 (Comercio
Exterior 1986:876). Para financiar el desarrollo flexibilizo las condiciones establecidas
para el capital extranjero.

A pesar de estas condiciones, la tendencia de crecimiento superior al nacional, de la

industria quimica persistié. Lo hizo a un promedio de 5.35%, en 1984 y 1985, decrecid
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en 1986 y se volvio a recuperar en 1987. En este marco, cerraron las plantas menos
competitivas y las mas dinamicas optaron por controlar costos, buscar la integracion
vertical (o sea controlar sus insumos y mercados) y tecnologias mas modernas. Frente a
la contraccidn del mercado interno, las empresas, apoyadas por las politicas del Estado,
exportaron. Sus ventas al exterior equivalieron al 9.2% de las totales, entre las que
destacaron las de PVC. Las empresas que resultaron ser menos competitivas fueron las
medianas y de entre ellas, las del sector de la petroquimica secundaria, ya que el 43% de
sus insumos eran importados. Un factor que las afectd fue la escasez de divisas y de
capital para la importacion de materias primas y para financiar el crecimiento
(Herndndez C., H. 1983;ANIQ 1988:18,1985; International Business, 1983: 12-13;
Prieto Sanchez, E. 1985: 13; Rodriguez, P.R. 1984:4).

La orientacion de la politica educativa y cientifico-tecnolédgica fue de apoyar al sistema
productivo y la investigacion tecnoldgica. Sin embargo, los problemas econémicos la
afectaron seriamente. Aun asi prevalecié la infraestructura que se habia creado para su
desarrollo. Sobrevivieron las escuelas y los institutos encargados de la creacion de la
tradicion tecnoldgica, asi como los instrumentos de promocion y financiamiento (Cfr.
Pacheco Méndez, M.T. 1988: 43-44).

En resumen, se di6 un viraje en las politicas de proteccién industrial y de predominio
del Estado en la economia. Una de sus consecuencias fue que las grandes corporaciones
nacionales y extranjeras asumieron el liderazgo del desarrollo econémico nacional.
Muchos sectores sociales fueron afectados por estos cambios, entre ellos estuvieron las

medianas y pequefias empresas, no muy capitalizadas y acostumbradas a la proteccion.
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EL PROYECTO GUADALAJARA

Origenes del proyecto

Para alcanzar sus objetivos de ganancias y sobrevivencia Plasticlor necesitaba un mayor
control sobre el sistema tecnologico. Ello incluia el dominar los problemas de la planta,
que incluian cuellos de botella, fugas de cloro, falta de capacidad de almacenamiento y
de instrumentacién. EI Consejo de Administracion estaba enterado de ello, pero no lo
habia considerado prioritario. Sin embargo, en 1981 en plena bonanza, cuando las
ganancias eran buenas, optd por construir una nueva, al estilo japonés, es decir,
copiando y adaptando la tecnologfa original (Cfr. Nakaoka, 1989)".

Convertir la idea en hechos, requeria de ciertas condiciones. En primer lugar, de un
entorno en el que se diera una tradicion tecnologica compuesta de conocimientos,
infraestructura y personal calificado (Cfr. Staudenmaier, J.M. 1985: 125-126). En
segundo, que la empresa, como institucion social, tuviera el conocimiento tecnoldgico
necesario para plantearse problemas y preguntas sobre el mismo (Mowery, 1983: 355).
Y en tercero, que la empresa y sus empresarios tuvieran una serie de relaciones sociales
que hicieran posible el relacionar, obtener y manipular los recursos necesarios para el
logro.

En México existia una tradicion tecnoldgica que se encontraba plasmada, entre otras
cosas, en la existencia de una maestria en proyectos, que ofrecia, desde 1979, la
Division de Estudios de Posgrado de la Facultad de Quimica de la UNAM (Garritz y
Rius 1986: 81). Y la empresa y sus integrantes tenian en su haber el conocimiento
tecnologico suficiente como para plantearse preguntas sobre el mismo, asi como las
relaciones sociales necesarias para tener acceso a los recursos del medio. Sin embargo,

necesitaban saber si sus recursos econémicos eran suficientes.

! Highman y de Limur (1981) mencionan las ventajas de copiar sobre el desarrollo novedoso.
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Con el objetivo de estudiar la viabilidad de la nueva planta, contrataron dos ingenieros
quimicos con maestria en proyectos. Para ello, Javier y Gerardo les ensefiaron la
tecnologia. Ello implicé estudiar la bibliografia disponible, que era la que quedaba de la
proporcionada por ICI, asi como literatura del dominio publico?, observar e investigar.
El proceso también incluyd el trabajar con y el preguntar a, los trabajadores; asi como el
pasar por todas las pruebas de los novatos®.

Con base en ello y de acuerdo con las técnicas de planeacion, elaboraron un estudio de
prefactibilidad. Los pasos consecuentes fueron el elaborar un programa de trabajo que
enumerara todos los puntos que tenian que efectuar y presentarselo a los socios para su
aprobacion.

Después de nueve meses de trabajo lo presentaron. Era para una planta 100% nueva,
instrumentada, con una integracion nacional del 70%. El presupuesto de su construccion
e instalacion fue de 74 millones de pesos equivalentes a 2,960,000 U.S. ddlares al
cambio del momento. La cantidad fue considerada por encima de los recursos
disponibles y el proyecto se almacend en un cajon.

El costo del proyecto fue de 13,600 dolares, equivalentes a los sueldos de los
ingenieros, menor que si lo hubieran encargado a un despacho de ingenieria. Uno de
ellos dej6 la empresa por falta de aliciente y Martin, el segundo, fue nombrado jefe del
departamento de proyectos, con la tarea de disefiar las mejoras que en el curso del

proyecto aparecieron como importantes.

2 Como la tecnologia era vieja no estaba protegida por patentes. Ver apéndice No. 1.

% Seguin uno de ellos el conocimiento mas importante se lo dieron algunos maestros viejos,
especialmente el Tata, ya que ellos llevaban 18 afios trabajando con la planta y razonando
acerca de su operacion. Don Juan el mecéanico sabia de materiales y Raul, algo de operacion.
Gerardo tenia el conocimiento general y tedrico y Julian sabia de laboratorio, pero nunca se
habia hecho preguntas sobre la planta.
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EL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

Ante la negativa de realizar el proyecto sobre la planta, el director de operaciones
convencid a los socios de aprovechar el conocimiento derivado del mismo para
mejorarla. Su objetivo era obtener un mayor control sobre los componentes del sistema
tecnoldgico, para llevar a cabo sus responsabilidades de produccion y control de
seguridad y costos. A la empresa le convenia, pues obtendria un mayor control interno,
que redundaria en posibilidades de controlar los factores externos y en beneficios. Para
hacerlo, crearon un pequefio departamento de proyectos, dentro del de produccién,
integrado Unicamente por Martin. Sus responsabilidades eran efectuar los cambios y
mejoras que el diagnostico mostré como mas importantes y posibles.

El primero fue la elaboracion en 1982, del Manual de Operaciones. Se realiz6 en un
40%, especialmente en lo que a operacion se refiere. No hacia ninguna innovacion
respecto a lo ensefiado por ICI, mas bien era una guia para duplicar su tecnologia.
Solamente existia una copia, en el cajon de Gerardo y nadie lo consultaba, a pesar de
estar a la disposicion de todos. En 1984 Javier insistia en la necesidad de completarlo,
pero las viscicitudes diarias de la produccion lo impedian. Sin embargo, la falta de
conocimientos de los vendedores, los requisitos de exportacion y las exigencias de
control de calidad de las grandes empresas consumidoras los obligaron a escribir las
secciones relativas a control de calidad y aplicacion del producto. Esta tarea
correspondié a Gerardo con el apoyo de Rafa, ya que implicaba conocimientos de
quimica que Martin no tenia.

Lo siguiente fue el resolver otros problemas de la planta. Tres derivados del proyecto
original y dos de las ampliaciones. Los primeros fueron: el disefiar un condensador de
vapor que redujera la emision de contaminantes al medio ambiente y ahorrara agua. El

incluir en el proceso un intercambiador de calor con el cual pudieran ahorrar cloro,
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producir hipoclorito de sodio y evitar contaminacion al desaglie. Y cambiar partes de las
torres de absorcion, de vidrio refractario importado, por otras de grafito nacional, para
ahorrar.

Los problemas derivados de las ampliaciones eran muchos, sin embargo, solamente se
atendieron dos de los mas urgentes y de mas facil manejo, el resto se planed cambiar en
una futura planta. Adaptaron los tanques del &cido que eran peligrosos e instalaron otra
bomba para la caldera.

Los cambios fueron en el equipo, solamente uno alteré un poco el proceso. De cinco,
cuatro se refirieron a incrementar la seguridad y evitar la contaminacion del ambiente,
tres a bajar costos y uno a facilitar la operacion. O sea que la seguridad, la no
contaminacion y el ahorro aparecen como el principal motivo de los cambios.

Para su ejecucion, Martin hacia unos esquemas, a mano, que pasaba a Don Juan el
mecanico, con una lista del material mas sencillo necesario. Don Juan se encargaba de
interpretarlos, hacer calculos y ajustes, asi como de la instalacion. Martin se encargaba
de buscar y comprar las piezas mas complicadas, a los menores precios, entre los
proveedores mexicanos.

Estas actividades permitieron a Martin ampliar sus conocimientos sobre la empresa. De
acuerdo con la estructura flexible, ayudaba en otras actividades tales como ir a PEMEX
para hacer los tramites de la compra de cera e investigacion sobre el uso de las
cloroparafinas en productos de aplicacion distinta que el PVC. Entre otras cosas, se
encargd de disefilar y comprar el equipo necesario para la plantita piloto del

monocloruro de azufre.

LA INSTRUMENTACION DEL PROYECTO DE LA NUEVA PLANTA

El proyecto quedd latente hasta 1983, cuando, a pesar de la crisis, se abrieron

perspectivas de exportacion. La demanda internacional de cloroparafinas habia crecido
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de 1976 a 1981 a un promedio de 9.22% al afio. Y se calculaba que de 1983 a 1990 la
demanda nacional se incrementaria en un promedio anual de 9.66% (Anélisis
Corporativo, 1983: 169, 120). Ante ello, el Consejo reconsiderd las posibilidades y
aceptd construir la nueva planta, con ciertas modificaciones. La mas importante fue que
se dejé de lado la idea de construir una completamente nueva y se opt6 por relocalizar la
vieja. El plan fue hacerla con cuatro reactores de 6 tons., instrumentados, con todo su
equipo cada uno, eliminando cuellos de botella y haciendo los cambios que se
consideraban necesarios.

El Consejo de Administracion nombré una comision para la construccion. Estuvo
integrada por Ernesto, Jaime, Gerardo, Martin, el arquitecto y presidida por Pascual.
Entre ellos se dividieron las responsabilidades de acuerdo con sus capacidades y
haberes: Pascual se encargaria de las finanzas, apoyado operativamente por el contralor.
Ernesto utilizando sus relaciones sociales, de sacar las licencias y permisos. Y Jaime
realizaria los tramites legales. Gerardo y Martin fueron los responsables de elaborar el
nuevo proyecto.

Para realizarlo, contrataron dibujantes que copiaron la planta, mientras que Gerardo y
Martin incluian los cambios y mejoras en los planos. Incluyé el disefio y dibujo de los
planos de ingenieria basica, de detalle, de taller y civil; asi como la elaboracion del
listado de equipo y el presupuesto.

La planta de 1983, era para 7,500 tons. afio. Calcularon que aprovechando al maximo su
equipo y eliminando cuellos de botella, esa misma podria producir 12,000 tons. afio. El
costo de la relocalizacion seria un 42% menos que la construccion de la nueva, pero con
una capacidad mayor. El equipo viejo representaria el 58% del total, mientras que se
tendria que comprar un 42% cuyo costo seria el 25% del total. De ellos, el 50.80%

corresponderia al equipo propiamente dicho, el 37.07% a la instrumentacion, el 5.51% a
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la instalacion de equipo y el 6.62% a la de la tuberia. Lo mas caro era la
instrumentacion porque no se producia en México®. Entre el equipo nuevo se considerd
una caldera para que la planta contara con dos y asi evitar los problemas constantes que
ocurrian en México.

De acuerdo con el primer proyecto, se decidid instalar la planta en el fraccionamiento
industrial de El Salto, cerca de Guadalajara, junto a la planta de PENNWALT. Las
ventajas eran la infraestructura, la eliminacion de los riesgos y costos de transporte del
cloro y los incentivos que ofrecia el estado a la industria.

Con el proyecto hecho, Ernesto con base en sus conocimientos y relaciones sociales
realizd los tramites necesarios para su instrumentacién. Compro el terreno adyacente a
la PENNWALT y buscé el instrumento de financiamiento mas idéneo. Consider6 como
tal, al Fondo Nacional de Equipamiento Industrial (FONEI), del que era consejero y
amigo del director”.

La solicitud del crédito implicé un trabajo en el que tuvieron que demostrar, no
solamente el dominio que tenian sobre la tecnologia, sino también célculos financieros y
de mercadotecnia. El proyecto fue el indicador de sus conocimientos tecnoldgicos. Los
calculos financieros fueron hechos en el despacho de asesoria financiera de Pascual,
bajo su direccién, con la cooperacion de Gerardo, como enlace entre produccion,
comercializacién y finanzas. Los resultados se plasmaron en un documento que se

presentd a FONEI, Anélisis Corporativo.

* Este dato confirma lo dicho por Highman y de Limur (1981) acerca de que los proyectos
tecnoldgicos de copia son mas baratos que los de innovacion.

® Hasta 1986, FONEI habia autorizado 512 proyectos de desarrollo tecnoldgico, de los cuales el
27.34% habian correspondido a la industria quimica. De los proyectos apoyados el 13.96%
habian sido de tecnologia de disefio, el 30.99% de producto, el 14.82% de maquinaria y
equipo, el 14.15% de proceso, el 11.55% de operacion, el 9.05% de pruebas y el 5.40% de
infraestructura (FONEP et. al. 1984:31; FONEI).

168



Sus objetivos eran obtener el crédito e instrumentar cambios tecnoldgicos. De acuerdo
con la cultura empresarial de Ernesto, no contemplaba modificaciones en la
administracion, ni en el entorno®.

En ese marco, el proyecto aparece como autofinanciable y altamente rentable, a pesar de
la crisis. Solicitaron a FONEI el 40% del costo total es decir, 693,430 U.S. ddlares,
pagadero en ocho afios, a un interés bajo; el resto lo absorveria la empresa. Para
enfrentar esa obligacion, se calculaba que la tasa interna de rendimiento, a precios
constantes, era de 22.56% y que el punto de equilibrio maximo era de 2,436 tons. afio,
lo que les dejaba un margen de 42.36% sobre el volimen de ventas minimo esperado
(Analisis Corporativo, 1983:16)’.

Presentaron la solicitud en noviembre de 1983 y a finales de marzo de 1984 les
otorgaron el crédito®. Este fue por 110 millones de pesos equivalentes a
aproximadamente 803,000 U.S. dolares al cambio del momento, o sea mas de lo que
habian pedido. Lo que di6 una gran seguridad a los ingenieros y directivos. De acuerdo
al mismo, la nueva planta tenia que arrancar a mediados de 1985.

Por su parte, los trabajadores tenian retazos de informacion sobre lo que estaba
sucediendo, pero nunca se les habia informado en forma oficial. Entre ellos platicaban y
discutian, pero estaban intranquilos pues no sabian qué es lo que iba a suceder con su

fuente de trabajo y con “su planta”.

® Carter (1958: 7-8) menciona que uno de los obstaculos al desarrollo tecnolégico en Inglaterra
era la falta de seguridad en la planeacion a largo plazo. Los empresarios nacionales, por su
parte, critican constantemente la falta de estabilidad en el contexto, pues no permite la
planeacion a largo plazo, o sea que para realizarla, a veces, prefieren asumir estabilidad,
aungue no corresponda con la realidad (ver Anuarios ANIQ).
" Seguin un industrial, una de las consecuencias buscadas, mas no dichas, del cambio
estructural (1990), es la baja en las tasas de utilidad, de manera de dejarlas en un maximo de
10%. O sea que un proyecto con estos margenes era dificil que subsistiera, dentro de la
Eolitica de cambio estructural.

Llama la atencién que FONEI haya otorgado un préstamo de esa cuantia a una empresa que
no contemplara el cambio estructural en discusién. Segun un exsubsecretario del gabinete
econdémico ni él estaba al tanto de lo que ocurriria en 1986.
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La relocalizacion del personal

El control sobre el sistema tecnolégico no solamente incluia el control sobre los
artefactos, sino también sobre el personal. Sin embargo, mientras la planeacion de los
cambios tecnoldgicos fue encargada a técnicos especializados, ésta fue elaborada, de
acuerdo con la tradicién y estructura de la empresa. Es decir, no contemplé cambios en
la organizacion y sélo se refirié a aspectos de reorganizacion del proceso de produccion.
Sus objetivos fueron reducir el personal y sistematizar el proceso de produccién para
reducir costos. Para instrumentarlo, seleccionaron al personal, hicieron negociaciones
con el sindicato y disefiaron un plan de relocalizacion. El criterio de seleccion del
director de operaciones era su capacidad técnica, para Ernesto, era que fueran tranquilos
y déciles y que sus familias aceptaran el traslado®. Para llegar a un acuerdo tuvieron que
negociar. Seleccionaron a cinco operadores, todos ellos con capacitacion de maestro
“A” y dos de ellos también fogoneros. Uno habia nacido en la ciudad de México, el
resto era de origen rural.

La negociacion fue ejecutada por el gerente de relaciones industriales. Ofrecieron a los
maestros “A” la categoria de personal de confianza, con un mejor sueldo y prestaciones,
un préstamo para comprar vivienda y dinero para la mudanza.

Los profesionales de la quimica estaban dispuestos a salir de la ciudad de México. De
los mecanicos, solamente el maestro Villegas, cuya familia vivia en Salamanca Gto. El
personal obrero estaba dudoso y criticaba el traslado, porque decian que sus familias
nucleares no estaban dispuestas a dejar en México a sus familias extensas™. De entre

ellos, los de familias migrantes rurales eran los que mas se oponian.

® Cuenta Gerardo que pele6 con su hermano el que le permitiera llevarse al Tata, pero que se
negé con base a que era muy sindicalista.

1% ver a Lomnitz y Pérez Lizaur (1987: 150-156) sobre la estructura de la familia de tres
generaciones y la importancia que ella tiene en México.
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Gerardo seguiria como director y Julidn como gerente de operaciones, en Guadalajara.
El resto de la empresa, incluyendo relaciones industriales, contabilidad y el laboratorio

de control de calidad se quedaria en México.

La construccién y montaje

Durante 1984 Martin se dedicé a afinar los detalles del disefio, asi como a comprar el
equipo necesario, buscando proveedores y comparando precios y calidad. La tarea
coincidio con una época de alta inflacién y devaluacion, lo que implicd hacer ajustes
para que alcanzara el dinero. Redujo el nimero de metros construidos, las areas de
almacenaje de N-P y parafina clorada y eliminaron la instrumentacion de tres reactores,
dejando solamente uno instrumentado, a pesar de que se dejaba de lado uno de los
objetivos del proyecto. Un criterio importante en la seleccion del equipo nuevo fue la
facilidad de su mantenimiento. Se prefirié instrumentacion americana sobre la sueca,
que era mejor y mas barata, porque los suecos no ofrecian servicio de mantenimiento y
en México no habia técnicos capacitados para realizarlo.

La construccion se inicié en mayo de 1984. Se hizo bajo la supervision del arquitecto y
en enero de 1985 Martin se fue a Guadalajara. Su responsabilidad era supervisarla y
realizar el montaje. Durante el proceso tuvieron varios problemas relacionados con la
disponibilidad de personal técnico capacitado. Por ejemplo, no encontraron un ingeniero
electricista para realizar la instalacion.

Si se revisa el cuadro No.10 se aprecia una mayor integracion nacional del equipo que

en la planta original**

. 'Y esto era importante en 1984 cuando aun prevalecia la politica
de proteccion industrial y una escasez grave de divisas. Lo que tuvo que ser 100 %

importado fue el intercambiador de calor*? por ser de titanio, un producto que no se

1 Esta informacion muestra que en México no se fabrican piezas finas y de metales muy
especiales (Cfr.Casar y Ros; Fajnzylber, 1987). etc.
12 Se utilizé el de México que estaba casi nuevo.
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produce en México y el 70% de la instrumentacion, que correspondia al equipo
electrénico. Otro problema fueron las torres de absorcién, ya que la operacién probo
que el grafito mexicano se corroia mucho con el cloro y tuvieron que volver a las partes
de vidrio importadas. Las bombas de la parafina clorada y algunas valvulas de material
especial también fueron importadas.

CUADRO 10

ORIGEN DEL EQUIPO COMPRADO PARA LA NUEVA PLANTA

ORIGEN UNIDADES |
Nacional 25
Extranjero 511

ORIGEN DE LA COMPANIA QUE LO PRODUCE EN MEXICO

Nacional 15

Extranjera S)

Plasticlor 5

I Se esta hablando de unidades de equipo

I1 Uno de estos equipos lleva el 25% de integracion extranjera, y el 75% nacional.

En el segundo trimestre de 1985 iniciaron la relocalizacion y el montaje. Gerardo y
Martin planeaban y los mecanicos con sus ayudantes ejecutaban las operaciones, bajo la
supervision de Martin. Los ayudantes, igual que en la primera planta, eran los albafiiles
gue habian participado en la construccion. Gracias al conocimiento acumulado, no

requirieron apoyo externo para la instalacion.

172



El arranque

De acuerdo con el programa, Julian y un ingeniero de turno, arrancaron dos reactores en
junio de 1985, el resto se quedd en México. Los equipos y sistemas funcionaron sin
problemas. Sin embargo, se presentaron conflictos en la organizacion. La planta era la
“hija” de Martin, quien la habia disefiado y construido y el personal de Guadalajara lo
respetaba como jefe, no a los fuerefios. Los de Meéxico, quienes, ademas, tenian
presiones de sus familias que no se querian mudar, no lo soportaron y fueron separados
de la empresa, quedando Martin como gerente de planta®.

Por su relacion con la planta y los trabajadores, asi como por su lejania de la
administracion central, tomo decisiones no aceptables para los directores-duefios. Ello
genero conflictos por el control de la planta y los trabajadores.

Gerardo se mudo en septiembre a tomar su puesto. Rafa se hizo responsable de lo que
quedaba en Meéxico. Formalmente estaba claro que Gerardo era el director de
operaciones, jefe de Martin. Sin embargo, Martin y el personal que él habia contratado
tenian control sobre la planta, en cuanto la habian construido y arrancado. La presencia
de ambos en la planta origind conflictos por su control. Gerardo lo tenia sobre acciones,
relaciones de parentesco con el director, alianzas con los socios, técnicos y operadores,
asi como el conocimiento de la tecnologia.

Los recursos de Martin eran el conocimiento y control de la planta, asi como las
relaciones con los nuevos trabajadores. Ademaés, de que legalmente, aunque la
legislacion mexicana no sea muy clara al respecto, el disefio, producto del trabajo de
Martin, era propiedad de la empresa™. El desenlace fue su renuncia, ya que en la

empresa, en ese momento, no habfa mas alternativas para un ingeniero de proyectos™.

'3 La separacion incluyé a Susi, del grupo de Julian.
% En México no hay una legislacion que especifique la propiedad de los derechos de autor, y
gue regule las relaciones entre ingenieros y empresas (Neme S,1988:13). Aln en la UNAM la
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LA PLANTA A FINALES DE 1985™

La nueva planta era una copia, no una innovacién tecnoldgica, en cuanto no fue un
producto nuevo en el mercado. Sin embargo, fue un desarrollo tecnolégico, en cuanto
representd un esfuerzo de investigacion, disefio, planeacion y ejecucion que tuvo éxito,
en términos de que ayud6 a obtener un mayor control sobre los componentes del
sistema tecnoldgico interno (Cfr. Staudenmaier, J.M. 1985: 50; Drucker, P. 1972b;
Nakaoka, T. 1989). Pruebas de ese logro fueron la calidad y cantidad de produccion y su

costo, 2.0% menor que el de México.

Las instalaciones

La planta se encuentra en un terreno de 5,000 m?, colindante con la de PENNWALT del
Pacifico, alejada de zonas habitadas. Estd a 3 km. de la carretera a Chapala, en el
kilometro 17. Comparada con la de San Pedro de los Pinos es muy amplia y ordenada.
La entrada es por un gran patio, en el que a mano izquierda, se encuentran las oficinas y
al fondo la planta. Ademas de ser amplias, las construcciones son de materiales
sencillos y resistentes al cloro. Las oficinas son de una sola planta e incluyen la cocina 'y
el comedor de empleados, los bafios y el laboratorio, muy alejado del area de
produccion.

Consiste de una alta estructura de acero recubierta con lamina de asbesto, que cubre
toda el area de produccion. Atras de los reactores, con una altura de dos niveles, se
encuentra un edificio en donde se encuentran los servicios de apoyo: los tableros de la

instrumentacion electronica, un pequefio laboratorio para hacer pruebas sencillas, la

definicién de este problema fue dificil hasta la emisién del Reglamento de Ingresos
Extraordinarios en 1983 (CIT,1989:3).
!> T, Nakaoka (1989) dice que las empresas japonesas hacen sus planes de expansion para
Pﬁoder conservar, de acuerdo con la ley, la mano de obra excedente.

En diciembre de 1985, a peticion de la propia empresa una antropéloga, Rosa Ma. Vazquez
M., hizo una estadia de un mes para observar la planta y compararla con la de México.
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cocineta y comedor de los operadores y un escritorio para los maestros e ingenieros de

turno.

Por un lado de este area, se encuentra la zona de almacenamiento de N-P y producto

terminado, las calderas y pegado a la cerca de colindancia con PENNWALT, un carro

tanque de ferrocarril, especial para almacenar el cloro, con conexion directa con el

proveedor. A un lado se encontraba un terreno de 5,000 m2, también propiedad de la

empresa, en el que jugaban futbol los trabajadores (Ver plano No.2).

CUADRO
PERSONAL DE
DICIEMBRE 1985
PUESTO

Gerente de planta
Ingeniero en turno
Quimico de laboratorio
Contador

Jefe de compras
Secretarias

Maestros

Maestros A

Maestros B
Mantenimiento
Transportes

Aseo

Vigilancia

Albaniles

11

LA PLANTA DE GUADALAJARA,

NUMERO %

1 2.61
2 5.37
1 2.61
1 2.61
1 2.61
2 5.37
4 10.50
4 10.50
4 10.50
6 15.82
4 10.50
1 2.61
3 7.90
4 10.50
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TOTAL 38 100.00

El personal

En el cuadro No.11 se observa que su personal era de 38 trabajadores, entre los que
habia 5 profesionales de la quimica, que representaban el 13.16% del total, relacion
menor que la encontrada en 1983 (19.23%), pero todavia mas alta que la de la industria
quimica en general (5.40%). A diferencia de lo que sucedia en la de México, el 18.42%
era personal administrativo, que tenia que ejecutar funciones que en la otra planta hacia
el personal de administracién. Entre ellos estaba un contador, heredado de la
construccion, encargado de llevar las cuentas de produccion, pero sujeto al contralor
(Ver cuadro No. 13).

De los profesionales de la quimica, uno era Gerardo, el otro Martin y tres eran nuevos:
dos ingenieros y otro quimico, pasantes, recién egresados de la Universidad de
Guadalajara. No tenian experiencia previa de trabajo y sus credenciales académicas,
segin Javier, dejaban mucho que desear'’. Los ingenieros fueron capacitados en el
proceso del montaje y arranque. El quimico lo fue en el laboratorio de la planta vieja,
para realizar las actividades de control de calidad. Sus sueldos, (ver cuadro No. 11)
indican que su posicion era un poco superior a la de los maestros, aunque inferior a la de
los mecanicos.

El personal de mantenimiento representaba el 15.8% del total. O sea una relacion
superior a la que se daba en México en 1983, que era el 8.5% del personal de la planta.
El grupo estaba integrado por Don Juan, el maestro Villegas y sus ayudantes. El

primero estaba dedicado al montaje y desmontaje, por lo que tenia que ir y venir a

7 Gracias al crecimiento de la educacién superior en provincia habia oferta de profesionales,
pero ésta era de una muy baja calidad. Ver a Garritz y Rius, 1986; Ruiz Azuara L. et. al. y a
Garcia Colin et. al. 1986.
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México. El segundo, habia sido nombrado jefe de mantenimiento y estaba de fijo en el
Salto. Su posicion en la planta era ain mas alta de lo que era en México, porque su
conocimiento y trabajo resultaban indispensables. Su posicién se reflejaba en los
sueldos (ver cuadro No.12) y en el hecho de que comian en el comedor de empleados,
con el director, mientras que los ingenieros lo hacian con los obreros.

CUADRO 12
SUELDOS SEMANALES,

SEGUN NOMINA, DICIEMBRE DE 1985

PUESTO PESOS DOLARES
Maestro 77,730.00 172.73
Operador A 61,680.00 137.07
Operador B 48,000.00 106.67
Ingenieros 82,000.00 168.89
Quimico 76,000.00 168.89
Electricista 78,000.00 173.33
Soldador 78,000.00 173.33
Jefe de mantenimiento 100,000.00 222.22

De los cinco maestros relocalizados, cuatro tenian el cargo de “maestros” y uno era “B”.
El resto del personal era nuevo y habia sido contratado de entre los albafiiles. En la
seleccidn se habia dado preferencia a los jovenes con experiencia de trabajo industrial.
Su promedio de estudios era de 4.6 afios, menor que el del personal de México (5.9) y
su promedio de edad era de 24.5 afios. Como en la primera planta, se les capacito
durante el montaje, por los mecanicos y durante el arranque por los maestros. Ademas

habian recibido dos platicas sobre seguridad.
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CUADRO 13

NUMERO DE TRABAJADORES DE PLASTICLOR,
POR EPOCAS

ANOS 1965 1966 1975 19832 19853
No. de trabajadores 1 6 12 21 52 60

1 Por trabajadores me refiero desde el director de la empresa hasta el ultimo chalan.
2 Ver cuadro No.3
3 Incluye los trabajadores de las plantas de Guadalajara y México, asi como el personal

administrativo.

Ya en Guadalajara, los cinco maestros relocalizados decidieron que era poco lo que les
habia ofrecido la empresa. De manera que, con base en el control que tenian sobre la
planta y el poder sobre la empresa, hablaron con el director de operaciones y éste con la
admnistracion. Su logro fue una prima para habitacion 50% mayor. A finales de 1985
tres habian comprado vivienda; uno habia rentado en el pueblo del Salto y metido el
dinero al banco, pues su familia no queria quedarse y el Gltimo vivia en un hotel. De
ellos, solamente dos estaban contentos y sus familias también, los otros para quedarse,
aunque decian estar satisfechos, dependian de que sus familias quisieran mudarse®.

El cuadro 12 es ilustrativo, no solamente en cuanto al aumento de salarios, sino también
en cuanto a la importancia dada en la operacion de la planta a las distintas operaciones,
asi como a la relativa escasez de técnicos medios para la operacion de la industria. El
jefe de mantenimiento, un soldador con seis afios de escuela, es quien mas ganaba, mas

qgue los profesionistas con dieciseis. Lo mismo se puede decir del electricista, el

'® Son especialmente las familias de migrantes rurales las que se oponian a la relocalizacion.
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soldador y los maestros quienes percibian mas que el quimico, recordando que uno de
los maestros era analfabeta'®. Si se compara con los sueldos en 1983, se encuentra que
los de mantenimiento fueron quienes mas mejoraron su nivel relativo de ingresos y los

ingenieros los que menos.

El proceso del trabajo

De acuerdo con las medidas de sistematizacion planeadas, las tripletas ya no tenian las
funciones tan divididas, sino que todos hacian de todo, aunque habia una mayor
jerarquizacion entre los obreros, reflejada en los sueldos®. Los cuatro maestros ya no
eran sindicalizados, sino personal de confianza, tenian el cargo de jefe de turno® y eran
los que conocian la planta, a pesar de los cambios. Los “A” eran fogoneros y ayudantes
y los “B” obreros generales. La rotacion de turnos se habia modificado para dar
oportunidad a los que aun no trasladaban a sus familias, de visitarlas en México. Eran
de seis dias, con descansos de dos. Aungque mas adelante se volvieron a hacer como en
México, porque era muy cansado.

Los jefes de turno conocian bien sus responsabilidades y hacian las operaciones en
forma mas precisa de lo que lo hacian en México.A pesar de que en sus conversaciones
privadas criticaban la empresa y se quejaban de haberse vendido a ella, demostraban
interés por la planta. No les gustaba que los ingenieros les llamaran la atencion, sino
mas bien les gustaba ser consultados por ellos. Varias veces se les vio recorriendo la
planta con el director, haciendo comentarios sobre la misma. Ademas, muchas veces se

les vié hacer tareas de mantenimiento o de mejoras en forma espontanea, exigiendo

19 Esta situacion refleja lo dicho por los industriales de la quimica en cuanto a la necesidad de
técnicos medios bien capacitados para la industria, asi como la evaluacién de los quimicos
académicos sobre la preparacion en quimica (ver los Anuarios de ANIQ 1982-1988).

2% er cuadro No. 12.

1 Su posicién en la planta era mas semejante a la de los supervisores descritos por Harris
(1987: 126-180) y Halle (1984: 139-141) en plantas quimicas en E.U. e Inglaterra, que lo que
eran en San Pedro de los Pinos.
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material a la administracién para ello. A diferencia de lo que sucedia en México
Ilenaban sistematicamente las hojas de proceso, cada dos horas, como estaba estipulado.
El reactor instrumentado era motivo de satisfaccién, pues les facilitaba el trabajo.
Cuando tenian algin problema que no podian solucionar solos, se molestaban. Y
generalmente esos problemas, estaban mas bien relacionados con el entorno, como es el
que se cortara la corriente eléctrica. En esos casos recurrian al jefe de compras quien era
lugarefio, conocia a las gentes y tenia buenas relaciones, como por ejemplo, con los de
la Comision Federal de Electricidad. Si entre ellos no lograban la solucién, llamaban al
director.

La sistematizacion se apreciaba en el énfasis en la seguridad, mientras que en México
no empleaban las mascarillas, aqui si lo hacian. Criticaban y se quejaban de la falta de
cuidado que sus vecinos tenian con las fugas de cloro. Los nuevos también lo hacian,
aunque todos seguian fumando por toda la planta. Los ingenieros también se adaptaron
a la sistematizacion y llenaban sus vitacoras puntualmente.

La nueva disposicion espacial y la instrumentacion habian mejorado la calidad del
trabajo y la sistematizacion, por lo que el ambiente era mas relajado. Los operadores y
mecénicos cantaban, reian y bailaban en sus ratos libres o cuando el trabajo lo permitia,
asi como también buscaban las ocasiones propicias para leer y dormir; aunque
procuraban evitar que Gerardo los viese. Este sabia que lo hacian y lo aceptaba, siempre
que el trabajo estuviera bien hecho.

Sin embargo la lejania del laboratorio alejé a los maestros de la suerte de su trabajo. La
disposicion de la planta vieja permitia que los maestros lo siguieran, a través del control
en el laboratorio. Esto se reflejé en una falta de interés por el resultado y calidad de las

cargas.

180



Inicialmente Martin y los mecénicos establecieron una red con los lugarefios, a quienes
introdujeron en la vida social de la empresa. Al salir Martin y quedarse Gerardo como la
autoridad, lo resintieron, a pesar de que persistieron las relaciones con los mecanicos y
los viejos. Encontramos un caso de compadrazgo entre ellos. Don Juan fue una figura
clave en el proceso de integracion. Visitd a los nuevos en sus casas y los invitd,
incluyendo a los ingenieros y los administrativos, al sistema de beber cervezas después
del trabajo, para conversar sobre la planta y la empresa. En el curso del trabajo y de esas
reuniones fueron introducidos en la cultura de la planta. Sin embargo, los nuevos decian
no estar decididos a permanecer en el trabajo por mucho tiempo?.

Los nuevos ingenieros compartieron con Martin y los trabajadores la experiencia del
arrangue. Cooperaban, comian en el comedor de los obreros y participaban en labores
manuales tales como pintar o cargar. Tenian buena comunicacion con los mecénicos a
quienes respetaban por su conocimiento y su posicion superior en la empresa. Las
relaciones con Gerardo eran las dificiles por las exigencias en el conocimiento y las
relaciones con Martin.

Para 1990 de acuerdo con lo que sucede en el mercado de trabajo de Guadalajara, se di6
una gran movilidad entre los trabajadores nuevos (Escobar, A. 1986:167), a pesar de
que se les procuraba pagar “un poco mas” que la competencia, de acuerdo con la
tradicion en la empresa. Como el trabajo se aprendia con el tiempo y la practica, los
trabajadores locales no asimilaban la tecnologia, aunque hubo algunos que si lo llegaron
a hacer. La consecuencia fue que la operacion descansara cada vez mas en los jefes de
turno y los mecéanicos, que desplazaron a los ayudantes. Estructuralmente esto se reflejé
en gue se convirtieron en el grupo dominante de la planta, con muy buenos sueldos y

proteccion por parte de la administracion. Estas diferencias hacian mas dificil la

2 A, Escobar (1986: 167) menciona como caracteristico del mercado de trabajo de Guadalajara
la movilidad en el empleo.
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asimilacién de los locales a la planta. Los pequefios rituales, las fiestas los regalos y las

despensas neutralizaban en parte el problema, pero no lo eliminaban.

Las relaciones de la planta con la empresa

La relocalizacion provocd un cambio en las relaciones entre la planta y la empresa. Por
razones de distancia la operacion y administracion de la misma se hicieron mas
independientes. El director de operaciones tenia mas libertad de decision interna y tenia
un contador propio para llevar las cuentas. Sin embargo, su relacion estructural no habia
variado. Plasticlor seguia siendo la Unica empresa productora del grupo, supeditada al
director, mas interesado que nunca en controlar las finanzas, debido a la deuda contraida
y a la economia nacional en declive. Los intereses subieron, las ventas bajaron y el pago
del préstamo se hizo cada vez mas oneroso.

Los intereses de la administracion eran los de Ernesto y su grupo, que se identificaban
con EBAG. Los del personal de la planta eran mas localizados. Las ganancias de
Plasticlor (planta) se utilizaban para satisfacer los intereses de Ernesto y su grupo,
mientras que a la planta se le cortaban recursos. A raiz de ello se daban enfrentamientos
entre el director y los ingenieros y entre los albafiles y los ingenieros, por falta de
material. En la negociacion el director general apelaba a su relacion de parentesco con
el de operaciones, asi como al hecho de que éste también era accionista y tenia que velar
por todo el Grupo, no solamente la planta. Por su parte el de operaciones, cuidaba los
intereses de la planta, pero cedia ante sus intereses como accionista y hermano del
director general.

La crisis nacional y la apertura del mercado complicaron la situacion. Los precios de los
insumos subian y la competencia era mayor. Ante ello Ernesto, delego las finanzas en el
contralor y dedicé mas tiempo a la solucién de esos problemas. A pesar de su tendencia

a centralizar decisiones, involucré a su hermano en ello. Estas tareas, mas las continuas
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negociaciones por recursos, obligaron a Gerardo a viajar constantemente y a delegar la
operacion en el personal, que aument6 su control e identidad con la planta.

En ese contexto se completo la relocalizacién y la planta fue formalmente inagurada en
septiembre de 1986. Dicha ocasion fue aprovechada para estrechar las relaciones con
los funcionarios responsables de la politica industrial, desarrollar la identidad de los
trabajadores con la empresa e incrementar el prestigio del Grupo y de Ernesto. A la
fiesta asistieron el Subsecretario de Fomento Industrial de la SECOFI, el Gobernador
del Estado de Jalisco y el director de FONEI, entre otras personalidades, asi como

también los accionistas y trabajadores.

EL CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

La construccion de la planta fue un paso importante en el proceso de control de los
componentes internos del sistema tecnoldgico. Sin embargo, el precio y la calidad de los
insumos, asi como el mercado de las cloroparafinas, estaba mas alla del control de la
empresa. El precio del cloro estaba controlado por PENNWALT y el de la N-P por las
grandes compafiias productoras, condicionado, ademas por la disponibilidad y costo de
las divisas. Por su parte, el precio de venta del plasticlor estaba sujeto a los precios del
DOP y al hecho de que la empresa no tenia la tecnologia de su aplicacion a productos
distintos al PVCZ,

Con el fin de alcanzar cierto control sobre esos factores se lucho con PENNWALT, se
buscaron proveedores alternos de N-P y se desarrollé el proyecto de la N-P, aunque sin
éxito. A pesar de ello y ante la necesidad de bajar los costos, se optd por buscar un
substituto de la N-P, mas barato, hecho en México y con menos problemas relacionados
con su control. Asimismo consideraron desarrollar la tecnologia de aplicacion a

productos distintos del PVC. En esa posicion, el camino para obtener ambos objetivos

%% Ver apéndice No.1.
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era buscar o desarrollar los conocimientos necesarios para obtener los productos. Es
decir, realizar investigacion.

La experiencia de la empresa era que combinando recursos internos y externos habia
logrado resolver problemas tecnolégicos, de manera que una vez mas optaron por ese
camino (Cfr. Mowery, 1983: 355; Staudenmaier, J.M. 1985: 125-126). Asi planearon
crear un centro de investigacion y desarrollo. Los recursos internos con que contaban
eran el conocimiento tecnolégico acumulado; personal capacitado, especialmente un
doctor en quimica con un conocimiento profundo sobre la tecnologia y con relaciones
sociales en los centros de investigacion; un director empresario con conocimientos
acerca de la investigacion en industria; ganancias (1984) y espacio. Entre los externos se
contaban una tradicién tecnoldgica, recursos humanos capacitados en investigacion,
laboratorios y materia prima disponible. Sin embargo, el recurso que hacia posible la
combinacion y manipulacion de esos haberes eran las relaciones sociales y el prestigio
del director-empresario y de su socio y asesor.

En 1983 el Consejo de Administracion tomé la decisién de crear un centro de
investigacién y desarrollo para resolver los problemas que se habian planteado y dar un
servicio mas profesional al cliente. Estructuralmente era una empresa mas del Grupo,
dependiente directamente del director. Nombraron a Javier gerente y lo hicieron
formalmente responsable del desarrollo y ejecucién de la planeacion estratégica
corporativa; de investigacion de mercados y de la evaluacion de nuevos productos de
acuerdo con su rentabilidad y necesidades del mercado. Dentro de sus funciones sugirio
gue era necesario, ante todo, definir claramente qué querian y sus necesidades, por
prioridades, asi como el dedicar gente y espacio especial, separados de las viscicitudes

diarias de produccién, a la tarea.
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El Consejo de Administracion aceptd la sugerencia y asigné al proyecto el 2% sobre
ventas, en un momento en que las ganancias, a pesar de la crisis, eran del 40% sobre
ventas®. La asignacion para 1984 fue de $9,000,000.00, equivalentes a 65,000 U.S.
dolares®. Alcanzaron para comprar dos equipos, necesarios para el analisis de la N-P y
dar servicio al cliente, asi como para los sueldos. A finales de ese afio decidieron
construir un nuevo laboratorio, con un presupuesto especial. Lo hicieron en el espacio
que ocupaban las oficinas de produccion y el taller de mantenimiento, en San Pedro de
los Pinos. Era amplio, con muebles especiales y muy ordenado. El privado de Javier
estaba adyacente y tenia una ventana hacia el area de trabajo, de forma de estar
observando lo que alli sucedia.

Fue inagurado en septiembre de 1985, ante la presencia de los directores de la Comision
Petroquimica y de la Facultad de Quimica de la UNAM, asi como de otros funcionarios
publicos y privados. También habia banqueros, el director de FONEI y periodistas.
Asistieron investigadores de la UNAM, los accionistas y los trabajadores. ElI hecho
incremento el prestigio de Plasticlor y el personal de Ernesto y sus colaboradores.

El segundo de Javier era Rafa. El director selecciond y contraté al personal de entre
alumnos de la Facultad de Quimica de la UNAM. A finales de 1986 trabajaban alli dos
quimicos en investigacion, con una formacion academica muy solida y experiencia.
Ademas habia dos trabajando en control de calidad. Una, también con experiencia en
investigacion y Soco.

Javier organizo el trabajo de acuerdo a su criterio de desarrollo tecnoldgico, muy ligado
con produccién y con un reparto estricto de responsabilidades. Cada investigador tenia
un programa de trabajo, directamente supervisado por el director. Al iniciar los

proyectos, los quimicos no tenian relaciones directas con el personal de produccion,

4 El dinero invertido en investigacién no tiene un rendimiento seguro, ya que no se sabe con
certeza si los resultados seran rentables, o cuando lo seran.
%> En ese momento no habia estimulos fiscales al desarrollo tecnoldgico.
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sino que éstas eran a traves de Javier y Rafa. Pero segun iban avanzando los proyectos,
las pruebas se hacian en produccion, supervisadas por el laboratorio.

Habia un constante intercambio de opiniones y de informacidn entre el personal, pero ya
no recibian visitas constantes de trabajadores de otros departamentos y se elimind la
“hora del sope”. Las reuniones sociales del personal eran a la hora de la comida y en
algunos ratos libres entre el trabajo. Los proyectos en que se ocupaban eran los

siguientes:

Servicio al cliente

Este proyecto se inicid con base en una encuesta del mercado de esos servicios entre las

empresas consumidoras de plasticlor. En ella encontraron que la mayoria casi no tenia
. . . rna26

equipo y que hacian las pruebas mas rudimentarias®.

Ante ello, elaboraron un plan de comercializacion de servicios de control de calidad

para las empresas. Sin embargo, nunca se instrumenté porque no contaban con la

tecnologia de aplicacion completa, ni suficiente dinero para invertir en el equipo.

La tecnologia de aplicacion de las cloroparafinas a productos diferentes al PVC

Este proyecto estaba intimamente ligado con la problematica del mercado y por tanto, es
un ejemplo de las relaciones entre desarrollo tecnoldgico y comercializacion. Las
cloroparafinas son un plastificante secundario que presenta dos caracteristicas
importantes: la primera es el que abaratan el costo del PVC y la segunda, que tienen
caracteristicas quimicas que lo hacen un insumo importante para ciertos productos®’. La
primera las ubicaba en el mercado de los plastificantes secundarios, la segunda, en el de

las especialidades quimicas.

%% |nformacion del Ing. Galo Carretero.
?" Ver apéndice No. 1.
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Hasta 1983 su principal mercado era como plastificante secundario, en un mercado
protegido, sin competencia. No se habia explorado el de las especialidades quimicas
mas intensamente, porque su demanda como plastificante barato y el margen de
ganancia que dejaba, no hacia rentable realizar mayores esfuerzos. Sin embargo, las
presiones de un mercado cada vez mas abierto y competido impulsaron a la empresa a
incursionar en la tecnologia de aplicacion de las cloroparafinas en otros productos que
no fueran el PVC, es decir, como aditivo en productos para curtir pieles y fabricar tintas,
pinturas y lubricantes.

La ICI tenia esa tecnologia, pero no se habia considerado importante aprenderla. De
manera que ya separados de ella, tuvieron que realizar intentos por obtenerla en forma
independiente. En 1983 empezaron a hacerlo en forma esporadica y sin un programa
especifico. En el trabajo empleaban las fuentes a su alcance, como eran algunos folletos
de ICI, patentes, folletos de compafilas que empleaban los productos y literatura
quimica del dominio pablico.

Creado el centro investigacion y desarrollo Javier decidid emplear sus relaciones
sociales y sus conocimientos para sistematizar y avanzar en el proyecto. El tenia
relaciones de parentesco con industriales de la curtiduria que tenian informacion acerca
de los productos relacionados con el plasticlor. Hablé con sus parientes y les propuso
cooperar con él en pruebas de productos alternativos.

Aceptaron la proposicion y cooperaron con €l. Sin embargo, no fue sino hasta 1988 que
Javier pudo dedicarse al proyecto, con el apoyo de una quimica. Para su desarrollo
empleo el mismo tipo de literatura que se utilizaba desde un principio, pero lo hizo en
forma sistematica, probando en laboratorio y en planta las distintas formulaciones

propuestas, hasta encontrar la adecuada. El trabajo consisti6 fundamentalmente en
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analisis y pruebas. Para principios de 1990 tenia la formulacion completa del producto,
asi como la tecnologia de aplicacion, probada en planta.

Sin embargo, muchas de las cloroparafinas necesarias para las aplicaciones a productos
distintos del PVC requieren ser fabricadas con cera, que como la N-P también era
importada. De manera que pensaron en primero buscar una materia prima nacional
adecuada, capaz de competir en calidad y precio con la importada y que ademas pudiera
emplearse como sustituto de la N-P. Y de esa manera llegaron a determinar que era

prioritario el andlisis y la destilacion de las ceras.

El proyecto de las ceras

Las cloroparafinas se producen indistintamente con N-P y cera, dando productos
similares, para aplicaciones distintas. La cera es el insumo importante en la produccién
de especialidades quimicas, especialmente para aquellos productos en los que el color
no es tan importante. Sin embargo, Gerardo y Javier pensaron en la posibilidad de
fabricar productos con cera que conservaran algunas de las propiedades de los hechos
con N-P, pero que fueran mas baratos y pudieran competir con el Deodecil Benceno. Si
se lograba una cera adecuada, podia ser el insumo para ambos tipos de plasticlor.

La idea surgio del hecho de que la cera se vendia, en 1984, como material de desecho a
$20.00 el kilo, equivalente a aproximadamente .30 centavos de ddlar, mucho mas barata
que la N-P. Ademas, la cera procesada tiene muchos mas usos. El problema era
conseguir la cera que cumpliera las especificaciones, en el mercado nacional y a un
precio razonable.

Las ceras son hidrocarburos con cadenas mas largas de carbones que las N-P, que se
separan al desparafinar aceites lubricantes. PEMEX las vende principalmente a los
fabricantes de velas y veladoras que tienen una gran demanda en México. Se venden por

medio de intermediarios, entre los cuales figura como principal, una familia con altas
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conexiones en PEMEX, la industria, la banca y las organizaciones patronales. El
producto era una mezcla de ceras y aceites de distintos tipos, muy sucia que, servia para
ese fin. Como la demanda de velas y veladoras era mas grande que la oferta y el margen
de ganancia muy amplio, los intermediarios y sus contactos en PEMEX eran bastante
reacios a venderla para otros fines. O sea que para poder tener el suministro de la cera se
tenia que recurrir a las relaciones sociales?.

Con el objetivo de purificar la cera, en 1983 hicieron un proyecto bastante sencillo, para
tratar de separar la cera del aceite. En mayo de 1984, en plena crisis de mercado, el
gerente de ventas al mayoreo de PEMEX, compariero de la universidad y amigo de
Ernesto, acept6 venderle cera, contra la oposicién de los intermediarios, si demostraba
en seis semanas, que su empresa tenia la capacidad tecnoldgica para definir qué tipo de
cera requeria. El reto implicaba analizar todos los tipos de cera proporcionados por
PEMEX, hasta definir cual era la mas adecuada para sus necesidades, asi como una
posible ruta para su purificacion.

Javier tomo las riendas del proyecto e incorpord a todos los ingenieros y quimicas al
mismo. El trabajo consistio en hacer un programa de busqueda de bibliografia, de
analisis y de pruebas en el laboratorio de las distintas ceras que se iban obteniendo. El
trabajo se desarrolld en el viejo laboratorio de produccién, mientras la planta estaba
parada por exceso de inventarios.

Los resultados se obtuvieron a tiempo y el gerente de PEMEX qued6 conforme con
ellos. Y tal como habia quedado les proporciond la seguridad del suministro. Este logro
fue muy apreciado por todo el personal, inclusive los obreros. Para ellos fue una
demostracion del poder de su director, de sus relaciones sociales y de sus

conocimientos.

8 En México habfa una compaiiia francesa, asociada con un funcionario de PEMEX, que
producia cera purificada, pero sin las especificaciones de Plasticlor.
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La seguridad del suministro, mas el conocimiento adquirido, impulsé al Consejo de
Administracion a pensar mas seriamente en la necesidad de montar un laboratorio de
investigacion. Asi nacio el centro de investigacion y desarrollo y este proyecto, cuyo
objetivo final era la creacién de una nueva empresa, dedicada a la produccion de ceras
tratadas. Para alcanzarlo tenian que realizar investigacion de laboratorio, de costos, de
mercado y ademas realizar los disefios de ingenieria basica y de detalle es decir,
desarrollar el paquete tecnolégico completo®.

Los pasos que siguieron fueron, en primer lugar, tipificar para conocer todos los tipos
de aceites y ceras que procesa PEMEX, hasta llegar a obtener muestras tipicas. El
segundo, fue el conocer la estructura quimica de cada uno de ellos y hacer las
separaciones por los métodos adecuados. El tercero, era definir las ceras mas adecuadas
para la cloracion.

A finales de 1986 habian logrado definir el problema y encontrado la manera de obtener
ceras de acuerdo con sus especificaciones. Para hacerlo, con sus conocimientos
indicaban a PEMEX qué necesitaban y analizaban cada envio, de forma de poder decir
si les servia 0 no. En la planta la trataban para que se ajustara a sus necesidades. Ese
procedimiento les habia permitido obtener materia prima adecuada y mas barata. Las
ceras ya estaban siendo empleadas, pero tenian que estar en un muy estrecho contacto
investigacion y produccidn, para corregir problemas que surgian constantemente. Por
ejemplo, una cera que cumplia especificaciones, di6 un producto con la calidad
esperada, pero al recibirla el cliente, habia cambiado, investigaron y encontraron que
habia algo que provocaba esos cambios y tuvieron que solucionarlo.

En 1988 completaron la tecnologia de la purificacion de las ceras e hicieron, con la

ayuda de Gerardo, un esquema de la ingenieria basica. Con esos conocimientos se

% LLa tecnologia de purificacién de las ceras ya existia. Su reto consistia en desarrollar una
adaptada a las ceras mexicanas y a sus necesidades.
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remitieron a un despacho de ingenieria para hacer un preproyecto de ingenieria basica y
un presupuesto. La planta proyectada tendria un costo aproximado de 10,000 millones
de pesos, o0 sean 3.5 millones de ddlares. Los intermediarios de la cera se enteraron de
ello y en un funeral de un pariente del gerente de ventas de PEMEX, se acercaron a
Ernesto y a Javier para proponerles asociarse con ellos. Aceptaron la proposicion
porque Plasticlor no tenia el capital necesario para su instrumentacién e iniciaron las
negociaciones.

Las platicas fueron entre Javier y los jefes de la familia de intermediarios. Para
Plasticlor, Javier era el duefio moral de la tecnologia y tenia su representacion. En ellas
se previo la creacion de una nueva empresa en la que Plasticlor pondria el 45%, en
forma de tecnologia; los intermediarios otro 45%, en capital, y para asegurar el
suministro de la cera, le darian al funcionario de PEMEX el 10%. Sin embargo, las
negociaciones de complicaron debido a la mala situacién econémica de Plasticlor y

hasta la fecha estan detenidas.

Control de calidad

La contraccion del mercado nacional, la liberalizacion de los precios a raiz de la
apertura de fronteras y la eliminacion de las barreras protectoras a la industria en
1986%°, propiciaron el descenso de los precios, inclusive del PVC. Ante ello las grandes
empresas, buscaron una mejor calidad para estar en posicion de competir tanto en el
mercado nacional, como en el extranjero. Eso significO que empezaron a exigir una
mejor calidad, garantizada, de sus insumos, asi como un mejor servicio al cliente, por
parte de sus proveedores.

Ante ello Javier desarroll6 métodos de control mas estrictos, que tenian que ser

aceptados y supervisados por sus clientes. Estos requisitos de garantia hicieron que la

%0 México firmé su adhesion al GATT en junio de 1986.
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funcion de control de calidad y servicio al cliente se pasaran del laboratorio de la planta,
al de desarrollo tecnolégico, bajo la supervision de Javier. La combinacion de las
condiciones de produccidn de la nueva planta, mas el nuevo laboratorio permitieron que

la calidad y el costo del producto respondieran a las exigencias del mercado.

EL DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

La nueva planta permitid el control de componentes internos del sistema tecnoldgico y
las labores del centro de investigacion permitieron a la empresa acercarse al control de
los insumos. Sin embargo, persistia el problema de la comercializacion.

El primer contrato con Celanese Mexicana permitié que sus ganancias se incrementaran
hasta el 40% en 1985, pero como ese ano caducaba, se renovo. El primero se negocié en
condiciones de union entre los socios, este segundo, se hizo en un momento de
desacuerdo entre los mismos. Pascual y sus aliados, los técnicos, buscaban un sistema
de administracién menos centralista, mientras que Ernesto y los suyos, se oponian. Asi
al momento de la negociacion los técnicos quedaron fuera.

Los abogados y ejecutivos de Celanese aprovecharon la situacién. Y con base en que
habian favorecido las ganancias y de que tenian el control del precio de las
cloroparafinas lograron un contrato favorable a sus intereses. En él Plasticlor perdi6 las
ventajas de distribucion que habia obtenido y quedd una vez mas sujeto a los intereses
de una gran compafiia, con un Consejo de Administracion aun mas dividido.

En 1986 a raiz de la crisis y la apertura del mercado se desatd una guerra de precios del
DOP y a consecuencia, del plasticlor®. En ella, los funcionarios y vendedores de
Celanese favorecieron sus intereses frente a los de Plasticlor, hasta permitir que el

precio de las cloroparafinas fuera mas bajo que el costo de produccion. Ante esa

* por acuerdos internacionales de las grandes comparifas productoras, el precio de las
cloroparafinas se fijaba a un margen menor al del DOP.
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situacion Ernesto, en malas relaciones con el Consejo de Administracién, tuvo que
recurrir a sus aliados dentro de la empresa para discutir la situacion: su hijo, su
hermano, el contralor, Javier y Rafa.

Entre ellos optaron por cancelar el contrato con Celanese y crear un departamento de
comercializacion propio, aunque sin la aprobacion de los socios. El trabajo de Rafa
sobre comercializacion y servicio al cliente, eran haberes importantes para desarrollar la
tarea, de manera de que se le nombré gerente. Como ayudante, contrataron a uno de los
ingenieros del laboratorio de investigacion. Ernesto, por su parte utilizo sus relaciones
sociales para apoyarlo.

Debido a la relacion entre los precios del DOP con el plasticlor no era posible elevar el
precio de venta. Sin embargo, con la ayuda del laboratorio, se pudieron incrementar las
ventas del plasticlor para usos distintos al PVC y entre la planta y el laboratorio
lograron una reduccién de costos e incrementos en las ganancias. La combinacion de las
relaciones sociales de Ernesto, con una organizacion mas profesional y de la produccion
incrementd las ventas. Pero aun asi, debido a la estructura imperante, las obligaciones
financieras y las pérdidas derivadas de la baja en las ganancias de 1986, la situacion
financiera de la empresa se hizo dificil. Para enfrentarla optaron asociarse en un nuevo

proyecto con EXXON, la gran compafiia petrolera norteamericana.

RESUMEN

En este capitulo mostré como la empresa y los empresarios aprovecharon su
conocimiento, acumulado a traves de los afios y las oportunidades del entorno, para
realizar actividades de desarrollo tecnoldgico enfocadas a obtener un mayor control
sobre su sistema.

En ese proceso destaca la importancia de las relaciones sociales para el logro de las

actividades de 1&D. El investigador las requiere para plantearse preguntas, solucionarlas

193



y conseguir recursos. El ingeniero para instrumentar su trabajo necesita del apoyo de sus
jefes y subalternos y el empresario no puede instrumentar sus objetivos sin el apoyo de
las relaciones sociales externas e internas a la empresa.

Una condicién importante para la instrumentacion de los proyectos de I&D es la
existencia de personal con ciertas credenciales. Estas son, no solamente estudios s6lidos
en la materia de su trabajo, sino experiencia y capacidad para hacer preguntas y
establecer relaciones sociales con las personas y unidades sociales involucradas en el
proceso.

El curso de las actividades aqui presentadas apunta la importancia del entorno para la
consolidacién de las actividades de 1&D en la empresa. Los cambios en la politica
industrial del Estado Mexicano implicaron no solamente apertura comercial. También
significaron un cambio en las reglas del juego en las relaciones de los empresarios con
el Estado y sus funcionarios, asi como contradicciones con la politica de desarrollo
tecnoldgico establecida.

Los proyectos de 1&D de Plasticlor fueron instrumentados a pesar de estos cambios en
la politica nacional. Sin embargo, su realizacion no significo un avance en el control del
sistema tecnoldgico. Y esto aparece relacionado con la falta de coherencia y continuidad
de las politicas estatales y con ciertos procesos internos a la empresa.

En el siguiente capitulo profundizaré en la interrelacion de estos factores y sus

consecuencias.
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CAPITULO 6 : EL PROYECTO PARAMINS Y EL FIN DE PLASTICLOR 1986-1990

El empleo del conocimiento y de la experiencia acumulada de la empresa, combinadas
con las politicas de promocion industrial y de ciencia y tecnologia imperantes,
permitieron las actividades de investigacion y desarrollo de la empresa. Sin embargo, el
cambio en las politicas estatales y la estrategia de manejar la empresa de acuerdo a los
usos y costumbres de los empresarios tradicionales representaron limitaciones para su
sobrevivencia. En este capitulo presentaré el curso de esas contradicciones en la vida de
la empresa y su desenlace.

La apertura comercial, el incremento de las tasas de interés y el cambio en las relaciones
entre Estado y empresarios resultantes del fin de la politica de proteccion industrial,
provocaron una disminucion de las ganancias de Plasticlor. La consecuencia fue la
incapacidad de la empresa de cubrir, al mismo tiempo, el costo de los proyectos de
desarrollo tecnoldgico y del estilo de vida del empresario.

De las opciones de estrategias a seguir para solventar el problema, destacan dos. La
primera, apoyada por el socio especialista en técnicas de admnistracion, de utilizar los
recursos que se empleaban en costear el estilo de vida del empresario y su familia en el
pago de la deuda y reinversion, fue desechada con base en la diferencia de poder que
representaba el control diferencial de las acciones. La ™segunda, descrita en este
capitulo, fue el aprovechar la oportunidad de asociarse con una gran corporacion,
aprovechando para ello el recurso que representaba la capacidad tecnoldgica de la
empresa.

Esta fue una relacién formal, en cuanto fue sancionada legalmente y establecida en

contratos. Pero, estuvo basada en controles altamente diferenciados sobre el entorno.
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Los recursos empleados por las empresas fueron semejantes: relaciones sociales,
prestigio, capacidad tecnoldgica, capital e identidad de los trabajadores. Sin embargo,
las diferencias en el control derivado de cada uno de ellos determiné el curso de la
sociedad.

Un recurso importante fue su organizacion interna. Frente a la gran corporacion, el
sistema de delegacién de responsabilidades tecnoldgicas y de produccion de Plastic10r
resulté en el cumplimiento de ese tipo de responsabilidades. Sin embargo, la tendencia a
distribuir los recursos financieros de acuerdo con el criterio personal del empresario y la
poca sistematizacion en los controles administrativos no fueron adaptativos con la
nueva relacion.

Por otra parte, el principal recurso de Plasticlor, la posibilidad de representar a la
corporacion ante el Estado Mexicano, perdié validez ante el cambio de politica
econdémica. Ante ello la corporacion utilizé como recurso la adecuacion de su actividad

a las formas legales imperantes.

Las relaciones formales entre las empresas estuvieron pautadas por los contratos. Sin

embargo, en la realidad sus relaciones siguieron el curso informal establecido por sus

usos y costumbres, asi como 'por los intereses de los integrantes de ambas.

EL MARCO NACIONAL

La crisis econdmica se recrudecio entre 1986 y 1987 Y a partir de 1989 se inicid una

recuperacion. Sin embargo, la crisis y la apertura de mercado afectaron profundamente a

muchas de las empresas medianas y pequefias, que cerraron o se fueron a la quiebra,
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sobre todo, aquellas con cargas financieras fuertes (CIEMEX-WEFA 1987: 191, 203;
EXCELSIOR 31-X-88).

A partir del cambio de gobierno, en 1988, se aceleraron las politicas de cambio
estructural y de apertura econdémica. Entre ellas destacaron las de desincorporacion de
empresas paraestatales y la de atraccién de los capitales extranjeros. Para apoyarlas, el
Estado abrié la politica petroquimica, con el fin de permitir una inversion extranjera
menos limitada en la secundaria’ (EXCELSIOR, 15,de agosto de 1989, A: 1;ANIQ
1988: 18).

Algunas de las consecuencias de esas politicas han sido la repatriacion de capitales y el
resurgimiento del sector privado como motor del desarrollo econémico nacional. Siendo
los lideres de éste los grandes conglomerados financieros y las compafiias
trasnacionales, apoyados en su capacidad politica, financiera y tecnolégica (Cleaves,
P.S. y Ch. J. Stephens, 1991: 189, 201-202). En este cambio los pequefios y medianos
empresarios, mas orientados hacia las relaciones sociales y a la familia, que a la

eficiencia (Kras, E., 1989: 71-72), perdieron capacidad de negociacion y movimiento.

ORIGEN DEL PROYECTO

Para 1986 Plasticlor habia logrado un cierto nivel de control sobre algunos de los
componentes internos de su sistema tecnoldgico, aunque los sistemas administrativos y
de control de recursos financieros no correspondieran. A su vez, a través de las labores
de investigacion y de comercializacion, estaba buscando el de los externos, en un
entorno cambiante. Sin embargo, los problemas financieros y de organizaciéon hacian
dificil el alcanzar los objetivos. La divisién en el Consejo de Administracion, la

centralizacion y la orientacion de las decisiones financieras, el alza de los intereses, la

1 Segun el Banco Mundial. México fue el pais que mas atrajo Inversion extranjera en. 1990
(EXCELSIOR 12-X1-1991. Al)
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baja en las ventas por la competencia y el incremento de los precios de los insumos

habian hecho cada vez mas dificil el pago de la deuda con FONEI y la operacion.

A pesar de ello, la empresa conservaba un recurso muy importante:

su prestigio y capacidad tecnolégicos. EXXON conoci6 a Plasticlor en 1979 cuando se
presentd el problema con la N-P, durante el cual la empresa demostrd ser una con
capacidad tecnoldgica para detectar y solucionar problemas. De ahi en adelante,
Ernesto, Javier y Gerardo siguieron frecuentando a ejecutivos de la trasnacional en los
Congresos de la Industria Petroquimica en los Estados Unidos. Ademas, desde 1984, le

volvieron a comprar N-P. En el curso de esos contactos

LAS NEGOCIACIONES

Las pléticas de negociacion de la sociedad fueron a tres niveles. En primer lugar, entre
directores, el de Plasticlor y el de EXXON Chemicals, la division a la que pertenecia la
de lubricantes. Alli discutieron la estructura general y los pasos a seguir para
concretarlo. Acordaron que harian un contrato de manufactura y que se firmaria entre
Plasticlor y ESSO Mexicana, como representante de la corporacion. También definieron
gue ESSO adelantaria un préstamo de $420,000 U .S. ddlares, equivalentes a 470
millones de pesos, para la construccion de una planta, pagaderos en tres afios, con una
cantidad por tonelada producida. Ello incluyé el que se darian platicas entre los técnicos

de las partes para fijar el precio justo por la manufactura de cada tonelada.

También acordaron que se firmarian tres contratos, para definir por escrito, los

términos, obligaciones y limites de la relacién, sujetos a la jurisdiccion mexicana. Estos

serian, uno de manufactura, privado entre ambas organizaciones y dos de tecnologia,
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por registrarse en la Direccién General del Registro de Tecnologia de la SECOFI.
Asimismo se acordd, para evitar problemas con la trasnacional y agilizar el negocio, que

fuesen los abogados de EXXON quienes redactaran los contratos.

El segundo nivel de negociaciones fue el de los términos de los contratos. En ellas
participaron por parte de Plasticlor, su director, Jaime el abogado fiscalista, aliado de
Ernesto y Javier como técnico.

Por ESSO Mexicana, participaron su director y un despacho de abogados mexicanos,
especialista en llevar asuntos de trasnacionales y un ingeniero de EXXON, cubano

norteamericano, Tony, el responsable del proyecto.

El tercer nivel fue el de las negociaciones técnicas y de costos. En ellas participaron por
Plasticlor Javier, Gerardo y Pascual. Por ESSO Mexicana, Tony y otros técnicos. Alli se
negociaron los puntos especificos de la tecnologia, en los que se concret6 lo que ambas
empresas se obligaban a dar. EXXON se comprometi6 a aportar los planos de la planta,
asesoria técnica, asi como la tecnologia de procesos de produccion y de control de
calidad de insumos y productos. También se acordd un minimo de toneladas por
producir, de acuerdo con un programa, con base en el cual se discutieron precios de los
insumos y el costo de produccion por unidad. Con base en todo ello, se acordd un precio
de produccion por tonelada fabricada y un numero no definido de productos por
fabricar. Plasticlor, por su parte, se comprometié a construir y montar la planta,
capacitar al personal y manufacturar los productos que se le requirieran al precio y con

la calidad estipulados.
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El siguiente paso fue la firma de los contratos. En ellos se asentaron los términos y
objetivos formales de la relacion, pero quedaron en el aire los informales. Y éstos
aparentemente eran: Por parte de EXXON, utilizar las relaciones politicas de Plasticlor
para obtener el permiso petroquimico y penetrar el mercado mexicano® . Y por parte de
Plasticlor, obtener dinero liquido para solucionar sus problemas y hacerse de una nueva
tecnologia.

Por la urgencia que Plasticlor tenia de dinero no se firmaron los contratos de
transferencia de tecnologia, solamente el de manufactura. Ello significd, el que no se
sanciond la sociedad con las leyes mexicanas, lo que eliminaba la posibilidad de
cumplir uno de sus objetivos, quedarse a la larga con la tecnologia. Asi como el que la
nueva sociedad quedara legalmente desprotegida frente al Estado mexicano.

En el contrato de manufactura se asentd en inglés lo dicho formalmente en las
negociaciones. Fue firmado en abril de 1987, por los directores de ambas empresas,
cuando se iniciaba el proceso de espiral inflacionaria que caracterizo ese afio. ..

El contrato define claramente su objetivo y los recursos que aportarian ambas empresas.
El primero era regular la manufactura de algunos productos que ESSO internacional y
algunas filiales, esperaban comprar a Plasticlor.

Los recursos que Plasticlor formalmente aportaba eran habilidades industriales, amplia
experiencia en la industria mexicana y conocimientos de las relaciones con el gobierno.
Por su parte, EXXON, aportaba capital, tecnologia y mercado. Dicho en otras palabras,
ambas empresas se complementaban. Plasticlor a portaba principalmente recursos y
relaciones sociales que EXXON carecia en México, mientras que EXXON, el capital y

la tecnologia que Plasticlor no tenia.

% No se encontré informacion que lo corroborara. pero segun los de PlaslJclor, al momento de
la firma Exxon ya sabia que las reformas a la ley pelroquimica iban a ser innecesaria la
sociedad con una empresa mexicana para producir en México.
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También describe los papeles y obligaciones formales que corresponderian a cada parte.
Plasticlor seguiria siendo una empresa independiente, responsable de todas sus
actividades laborales, administrativas, fiscales, contables y de relacion con el medio
ambiente.

Por su parte correrian los gastos de produccion, incluida la compra de insumos. Sus
obligaciones eran utilizar el préstamo otorgado por EXXON exclusivamente para la
construccion de la planta, de acuerdo con las especificaciones, pagarlo y fabricar 8,400
tons. de los productos, con la calidad requerida y al precio convenido. Otra, era el
comprarle los insumos basicos a ESSO, salvo que demostrara con anticipacion
encontrarlos en el mercado de la misma calidad y a mejor precio. Y finalmente,
Plasticlor se comprometié a guardar el secreto tecnoldgico. A pesar de que el contrato
respetaba la independencia administrativa de Plasticlor, era muy especifico acerca de
sus obligaciones en el manejo fisico y contable de los insumos y productos y reservaba

a EXXON el derecho de revisar los inventarios y cuentas de la operacion.

ESSO se comprometia formalmente, a cumplir su codigo moral de llevar registros
internos y externos sujetos a las leyes mexicanas.

También, a otorgar el préstamo, venderle los insumos basicos, con la calidad
garantizada, darle la tecnologia y la asesoria de produccién requerida, comprarle las
ocho mil cuatrocientas toneladas necesarias para pagar el préstamo, al precio convenido
y a dar prondsticos de ventas con tiempo para darle ocasion a la planta de planear su

produccion e inventarios de insumos.

Plasticlor quedaba en libertad de vender sus productos a terceros, siempre y cuando,

cumpliera con el pago de la deuda y los derechos tecnoldgicos de EXXON. El contrato
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también reconocia el derecho de ambas partes de revisar los precios y de rescindir el

contrato, dando aviso con tiempo y ajustando las cuentas.

Si se comparan los téerminos formales del contrato con los "objetivos informales de
ambas empresas, se encuentra una primera contradiccion que tendria consecuencias en
su instrumentacion. Y ésta es la finalidad que Plasticlor tenia para el dinero del

préstamo.

Al parecer fue un riesgo asumido en el negocio que se tomo basandose en algunos de
sus recursos y oportunidades. En primer lugar, en su capacidad tecnoldgica y de ahorro
en la construccidon de la planta y en segundo, en la independencia administrativa que le

otorgaba el contrato.

Firmado el contrato, Plasticlor sacé el permiso petroquimico y construyé la planta, por
lo que ambas partes estaban satisfechas: Plasticlor habia solucionado aparentemente sus
problemas financieros y EXXON tenia un socio mexicano en quien escudarse para

penetrar el mercado.

Para ritualizar y hacer publico el contrato hicieron una presentacion, organizada por
ambas empresas, de los aditivos, en un gran hotel capitalino. En ella hubo conferencias,
exposicion y comida. Los gastos corrieron por parte de EXXON. Asistieron por parte de
ésta, el personal directivo de ESSO, el director de la divisién Petroquimica de EXXON
y algunos técnicos especializados en el producto. La mayor parte de ellos eran
latinoamericanos educados en los Estados Unidos o bien norteamericanos que hablaban

espafol. Por parte de los mexicanos, asistieron los socios y los ingenieros de produccién
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y ventas. Ernesto departio durante todo el acto con el director de la division
Petroquimica, demostrando publicamente su relacion de amistad, procurando

incrementar su prestigio personal, recurso indispensable en las transacciones.

Para darle publicidad fueron invitados los representantes de la prensa y los productores
de aceites lubricantes, posibles compradores de los aditivos. De entre ellos, el que mas
interesaba a ESSO y al que consideraba de mas dificil acceso, por el tipo de relaciones
que habia tenido con ella, era PEMEX. Como sus representantes asistieron varios

ingenieros de alto nivel.

LA INSTRUMENTACION

La construccion de la planta

A Gerardo correspondi6 la responsabilidad de la construcciéon y del montaje. Como
apoyo en esas tareas cont6 con los mecanicos y con la de un ingeniero quimico egresado
de la Universidad Auténoma de Guadalajara®, contratado especialmente. El contralor

fue el responsable de su control financiero.

La planta fue construida y montada, de acuerdo con los planos entregados por ESSO, en
el terreno adyacente a la planta del Salto. Como a Plasticlor le urgia empezar a producir
para tener recursos con qué pagar, el proceso fue mas rapido de 10 esperado. Para

llevarlo a cabo emplearon la experiencia y conocimientos acumulados. Para reducir los

'y partir de 1970, la calidad de las universidades publicas decrecio en favor de las privadas
(De Leonardo, P. 1983: 222:223).
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costos, procuraron utilizar al méximo equipo sobrante y de segunda mano, aunque
totalmente apegado a las especificaciones y con la aprobacién de los técnicos de

EXXON.

El resultado fue una planta con un costo casi 40% por abajo de lo que calculaba
EXXON, pero que respondia totalmente a sus exigencias. De acuerdo con la
independencia administrativa acordada, Plastic10r no informd acerca de ello, asi como
tampoco sobre los fines del dinero restante. Los ejecutivos de EXXON demostraron
admiracion por el ingenio y calidad técnica demostrados, pero sospecharon que

Plasticlor no habia cumplido con una de las clausulas del contrato.

Los ejecutivos de las grandes corporaciones son en 10 general celosos de cuidar con
minuciosidad los intereses de sus empleadores, porque depende de su habilidad y
responsabilidad para hacerla, su posicion y posibilidades de ascenso dentro de la misma
(Nash, J,1979). El hecho de que Plasticlor no haya respetado una de las clausulas, los
alert6 a descubrir todas las acciones de Plastic10r que pudieran ir en contra del contrato

y por tanto, contra su compafiia y sus intereses particulares.

LAS RELACIONES ENTRE LAS EMPRESAS Y SUS RESPONSABLES

Estas relaciones se daban en el marco de los objetivos y estructura de ambas

organizaciones. EXXON nombré un responsable del proyecto, Tony, quien contaba con

el apoyo técnico y contable de EXXON ;Y ESSO.
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Por su parte, Plasticlor integro el proyecto a su estructura. Ernesto, de acuerdo con sus
costumbres, asumid el control de las finanzas y la responsabilidad de coordinar al
personal y de llevar las relaciones sociales con los directores de ESSO y EXXON.
Como siempre, delegd los problemas contables cotidianos en el contralor y los de
personal en Lalo. Asimismo deleg6 la produccién en Gerardo y los aspectos técnicos en

Javier. En este esquema no habia un responsable del proyecto frente a ESSO.

Comparadas ambas estructuras, ESSO tenia sistemas de control muy estrictos y un
sistema de delegacion de responsabilidades muy claro entre sus ejecutivos,
acostumbrados, al mismo tiempo a seguir las normas de la compafiia en forma rigurosa.
Su éxito al seguirlas representaba su sobrevivencia y ascenso dentro de ella (Cfr. Nash,
J. 1979).

Plasticlor no tenia esos sistemas. Su estructura era centralizada, habia problemas
internos de comunicacién entre produccion y administracion, escision en el Consejo de
Administracion y no contaba con un departamento de contabilidad de planta.
Independiente del central. Ademas, su sistema de contabilidad de insumas y productos
estaba disefiado para llevar el control de dos insumos y un producto y no pudo adaptarse
al requerido. Los aditivos eran muchos y sus insumos eran mas de sesenta. El resultado
fue que la funcion de control de insumos quedd en el vacio. Estas diferencias hicieron

dificiles las relaciones y la operacién del proyecto.

La operacion
La planta empez0 a producir en abril de 1987 sin problemas técnicos, con alabanzas de
los técnicos de EXXON y con beneficios para ambas partes. Sin embargo, con la

inflacion de finales de ese afl0 y la firma del Pacto de Concertacion Economica
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(PECE)* en diciembre, el escenario cambid. Los costos de produccion ya no
respondieron a los esperados, los margenes de beneficio disminuyeron y con ello las,
posibilidades de cubrir el préstamo. Gerardo a nombre de la planta calculaba sus costos
y decia que no salia; pasaba esa informacion a su hermano y a Tony pidiendo una
revision de los precios, de acuerdo a lo estipulado en el contrato. Ernesto hablaba con el

director de ESSO, explicandole la situacion y éste pasaba la informacion a Tony.

Tony se sujetaba estrictamente a los sistemas establecidos y se atenia a la palabra escrita
en el contrato y en el PECE °. Ello queria decir que consideraba que los salarios no
habian subido, a pesar de que la industria quimica en México los habia elevado. Segun
el PECE tampoco lo habian hecho los transportes, la experiencia era que si. El
argumento era que en caso de que hubieran cambiado, Plasticlor los debia pelear. Sin
embargo, ésta ultima no tenia el poder relativo frente a los sindicatos y transportistas
para hacerla. Por lo que se refiere a la discusién del costo de la manufactura, para él era
obligacion de Plasticlor el cuidar sus costos, incluyendo los de administracién y él los
intereses de EXXON. De manera que el monto del pago por manufactura se mantuvo, a

pesar de Plasticlor.

Por otra parte, ESSO calculé que su producto entraria con mayor facilidad al mercado,
pero sus ventas en época de crisis fueron menores, afectando los programas de
produccion. A ESSO no le interesaba recibir mas producto y crecer sus inventarios, sin

importarle que ello hiciera lo correspondiente con los de insumos de Plasticlor. La

* De acuerdo con él se pacté no subir salarios. ni precios. conservar la paridad y subir
los precios de los energéticos. Sin embargo. la Industria quimica si elevé sueldos para

conservar su mano de obra.

> Segun Kras (1989:72) una de las caracteristicas de los administradores norteamericanos que
mas los distinguen de los mexicanos, es el que para ellos la verdad es absoluta. mientras que
para los segundos. todo es negociable.
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negociacion de este punto era critica para la empresa, pues dependia de su produccion la
posibilidad del pago del préstamo y el movimiento de los inventarios era vital para sus
finanzas. Sin embargo, Tony y los vendedores se oponian a recibir mas producto y de
aceptar que las bajas ventas eran su responsabilidad, si cedian era reconocer que habian

hecho mal su trabajo y ello representaba quedar mal con la compafiia.

Otro problema que incidi6 en costos fueron los insumos. Inicialmente su calidad
correspondia a la pactada, pero con el tiempo empezaron a recibirlos defectuosos.
Plasticlor hacia andlisis bien hechos, de manera que ESSO aceptaba e indicaba de
acuerdo a lo pactado, la manera de componerlos, pero ese trabajo incrementaba "los
costos de produccién. El problema subyacente era que la corporacion tenia un programa
de integrar la produccién en México, con insumos fabricados por sus filiales en América
Latina y su calidad no correspondia con la de los manufacturados en otras partes del
mundo, que habia enviado inicialmente. De acuerdo con sus intereses de expansiéon y
prestigio nunca acepto reconocer ese costo, asi como tampoco el modificar su programa

de provision de insumos.

Dentro de los derechos derivados del contrato, Plasticlor recabd informacion acerca de
los precios de los insumos. En su busqueda encontré que ESSO le revendia parte de
ellos, a un costo hasta de 40% arriba d e su precio original. De acuerdo con dicha
informacién trataron de comprarlos a los productores. Sin embargo, la presion por la

entrega y su escasa liquidez se lo impidieron.
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La negociacion de los problemas

La negociacion se hacia a dos niveles: el formal, en juntas y el informal a través de la
interrelacion cotidiana entre el personal de ambas empresas. Cada parte actuando de
acuerdo con sus propios objetivos y cultura, recurriendo a sus recursos, generando
conflictos entre las partes.

Las juntas fueron en un principio quincenales en la planta del Salto. A ellas asistian
siete representantes de cada empresa. Por ESSO, Tony, dos contadores y cuatro
vendedores quimicos, todos funcionarios cuidadosos de sus posiciones en la
corporacion. Por Plasticlor Ernesto, su hijo, su hermano, Javier, el contralor, el gerente
y la encargada de las cuentas. Es decir la plana mayor de la empresa, cuidadosa de
alcanzar sus objetivos y algunos subordinados, todos acostumbrados a callar frente al
director.

Las reuniones eran organizadas por Gerardo quien siempre las iniciaba presentando la
situacion econémica nacional, como un marco en el que discutir los problemas. Las
actas de las juntas muestran que los de ESSO ignoraban dicho planteamiento. Por
frecuencia, la mayoria de los problemas tratados en ellas, se referian a los costos y la

minoria al desempefio tecnoldgico de la planta.

Los mexicanos alegaban que la situacion nacional, la calidad de los insumos y las bajas
cantidades de producto vendido habian elevado los costos. Los norteamericanos
respondian que era un problema de administracién. En las actas resulta evidente una
diferente actitud de ambas partes, los americanos tendientes a la solucién de los
problemas sin tomar en cuenta el contexto y los mexicanos a analizar los problemas,

soslayando los problemas de organizacion interna (Cfr. Kras, E. 1989: 72).
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La mayor parte los problemas técnicos se referian a la calidad de los insumos. Javier era
el responsable de atenderlos. Las actas de juntas muestran que se llegaba a un rapido

acuerdo entre las partes.

Una de las consecuencias de estos procesos fue que la arena de negociacion y contllcto
se extendid en ambas empresas, empleando cada una sus recursos para ejercer el
control. Hacia el exterior Plasticlor recurria a las relaciones sociales en las que se
basaba su fuerza. Es decir les recordd a los de ESSO que de ellos dependia el permiso
petroquimico y su entrada a PEMEX. Internamente, recurrié a la identidad del personal
con la empresa, para enfrentarse con el personal de EXXON. Por su parte EXXON

empez0 a usar los suyos: financieros, tecnolégicos, legales y de organizacion.

Ernesto®, negociaba, conciliando entre las partes. Para ello se dirigia a los directores, no
a Tony el responsable. Estos lo escuchaban pero referian los problemas a Tony, quien se
molestaba porque ignoraban su posicion. Apoyaba a produccion frente a ESSO, pero al
mismo tiempo, evitaba modificar los sistemas de control internos, ya que ello equivalia

a perder poder.

Por su parte, Gerardo en su calidad de gerente de planta, socio y hermano del director
jugaba varios papeles al mismo tiempo. Como gerente, cuidaba su prestigio y el de su
personal del cual dependia la operacién; como socio, el alcanzar ganancias y la
sobrevivencia de la empresa y como hermano del director, no discutia los sistemas
administrativos y contables, porque representaban la autoridad del hermano. Su

interlocutor en EXXON era Tony, quien no entendia esas relaciones e insistia que el

% Kras (1989:73) Caracteriza al administrador mexicano como conciliador
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problema del alza de los costos era un problema de control administrativo y contable.
Para demostrarlo exigié sus derechos de revisar los sistemas y la contabilidad de los

insumos. Los de Plasticlor adujeron su derecho formal de independencia administrativa.

Javier fue el contacto y el mediador entre los técnicos de ambas empresas. Estudio la
tecnologia y viajé a Estados Unidos a observar otras plantas similares, para luego
disefar el trabajo de laboratorio. Esto contribuyd a que el comportamiento tecnolégico
de Plasticlor respondiera a las exigencias de su asociada. Selecciond al personal mas
preparado y dirigié su capacitacion, que luego fue completada en la fabrica de aditivos
de EXXON en Venezuela. Como jefa de laboratorio contraté a una quimica egresada de
la Universidad Autonoma de Guadalajara, con una formacién muy soélida en quimica,
dominio del inglés y de un origen sociocultural semejante al de los gerentes de la
empresa’.

Una de las responsabilidades mas importantes de Javier, frente a Plasticlor, era el reunir
la mayor cantidad de informacion tecnoldgica posible y analizarla. ElI objetivo no
sancionado legalmente, era el acelerar el proceso de asimilacién, para, a la larga,
apropiarse de la tecnologia. Por su calidad académica y preparacion, consiguié el
respeto y la confianza de sus contrapartes en EXXON, aunque los inquietaba con sus
preguntas. Por ejemplo, los insumos bésicos llegaban en envases membretados con
nombres clave, sin especificar qué eran. Javier logré identificar muchos de ellos, con la
alarma de los técnicos de ESSO, ya que el contrato no incluia el acceso de Plasticlor a la
tecnologia de producto, a la que correspondia la identidad de los insumos. Dicho en

otras palabras, aunque la calidad tecnoldgica de Plasticlor correspondia a lo esperado,

" Recordemos que la experiencia con los Ingenieros de la vieja planta era gl4e su origen
sociocultural era tanto o mas Importante en su adaptacion al trabajo. que el académico.
Ademas ver a A. Uttle 1980: 18-19 sobre la importancia de los origenes socioculturales en la
adaptacion al trabajo.
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por otro lado, esa misma caracteristica sobrepasaba los limites que esperaba EXXON.
El resultado fue que los técnicos de la trasnacional, se pusieron alertas a cuidar los

intereses de su compafiia, negando lo que Javier descubria.

Las tareas de construccion, montaje y puesta en marcha habian incrementado la
identidad del personal con la planta y sus jefes. Entre ellos era patente el orgullo de
haber demostrado que podian construir, montar y operar plantas de calidad sin mucha
ayuda externa®. La identidad a la planta implicaba un rechazo hacia los técnicos de
ESSO. De quienes decian no haber recibido apoyo técnico, especialmente Tony. Decian
que llegaba cuando habia algtin problema, no saludaba’, se encerraba en la oficina, no
salia a la planta y daba soluciones consideradas poco profundas. Corno un reflejo de
ello circularon anécdotas en las que ponian en entredicho su capacidad técnica y

dedicacidn al trabajo.

ESSO respondi6 al desafi6 mostrando sus recursos y el control que tenia sobre ellos.
Reviso la contabilidad ejerciendo sus derechos formales y envid "asesores" a la planta
con ordenes de controlar la informacion, el proceso de produccion y al personal. Sus
tareas eran mas que técnicas. Recababan informacion sobre la produccion y hablaban
con el personal para ofrecerle mejores condiciones de trabajo, al mismo tiempo que les
hacian llegar el mensaje de que el contrato se acabaria y que ESSO fabricaria en forma

independiente. Ademas vigilaban sus intereses dentro de planta, tales como el que se

¥ R. M.Jlarrls (1987: 100-104) menciona que en las plantas estudiadas por ella encontré un
sentido de identidad entre el personal y con la planta, desarrollado durante el proceso de
solucién de problemas.

% E. Kras (1989:36) menciona que una de las grandes diferencias entre ejecutivos mexicanos y
americanos es el que los primeros dan una gran Importancia a las relaciones personales en el
trabajo y los segundos no. Una parte importante de ello es el saludar al personal y conocer sus
nombres.
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recibieran los insumos aunque no estuvieran de acuerdo a especificaciones o que no se
produjera mas de lo que a ellos convenia.

Plasticlor respondié a ello manipulando las relaciones sociales con su personal y
abogando a su identidad con la planta. Los maestros e ingenieros lo expresaban con la
calidad y puntualidad de su trabajo. También se dieron enfrentamientos entre el
personal de las dos compafiias. Por ejemplo, un dia llegé un insumo que el laboratorio
rechaz6 porque no correspondia a las especificaciones.

El jefe de produccion se neg6 a recibirlo y el hecho dio ocasion a un enfrentamiento
entre el ingeniero y un "asesor". O bien, un dia los choferes de Plasticlor recibieron un
insumo, encontraron algo extrafio en la factura y se la entregaron a Gerardo para que la
viera. En ella aparece que el productor no era ESSO, sino una empresa alemana que le
vendia el producto a la corporacion, para luego revenderlo a Plasticlor con un 40% de
ganancia. La Direccién General y Produccion emplearon esa factura para presionar,
pero sin éxito.

También hubo ocasiones en que Plasticlor, utilizé el contrato y la identidad del personal
corno recursos ante su socia. Por ejemplo, hubo una ocasién en que Tony aceptd recibir
la cantidad de producto estipulada mensual. Gerardo lo comunico al personal de planta
haciéndoles saber que lo habia hecho convencido de que los de Plasticlor eran incapaces
de hacerlo. Ante ese reto, el personal, casi en forma unanime trabajo lo necesario, ain
horas extras para alcanzar el objetivo. Ante ello ESSO utiliz6 sus recursos de personal y
organizacion. Al mes siguiente aparecié en la planta un "técnico™ que entorpecid la

operacion.

La corporacion por su parte, aprobd las actividades de Tony en el proyecto con un

premio. Este le correspondid por haber desarrollado "la planta mejor y mas rapidamente
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construida” de la Division de Lubricantes, del afio. Este premio aseguré a Tony y
aumento el conflicto con el personal de la planta de Plasticlor.

La confrontacion recrudecio el conflicto entre administracion y produccién, asi como
entre los socios. Ernesto, el contralor, Jaime y su hijo por un lado y Pascual por el otro.
En el medio quedd el personal de produccién. En la préctica esto se tradujo en falta de
unidad para enfrentar los crecientes problemas financieros, de organizacion y de

mercado.

Los conflictos y escisiones aparecieron también entre el personal de planta. La jefa del
laboratorio y algunos maestros se aliaron con los "asesores" de ESSO, pasandoles
informacién. Y por otro, los ingenieros, los choferes y otro grupo de maestros. Ante los
conflictos derivados de esta toma de posiciones, Javier asumio el papel de mediador. En
la practica significo abandonar sus labores de investigacion y un atraso en el avance del
tan urgente proyecto de las ceras.

La combinacion de problemas financieros y de organizaciéon debilité internamente a
Plasticlor, aunque externamente aln conservaba sus relaciones con PEMEX vy la
propiedad del Permiso Petroquimico. Sin embargo, esa situacion cambié en el momento
en que el Estado cambidé su politica respecto a la petroquimica secundaria en 1989
(EXCELSIOR, 15 de agosto de 1989 A: 1y 10), dejando liberada la produccién de los

aditivos del permiso petroquimico.

EL DESENLACE
Este cambio en la politica petroguimica dejé a Plasticlor sin su principal recurso para
negociar, mientras que a EXXON le dio la oportunidad de producir en forma

independiente, sin un socio local. Ello se tradujo en un incremento de las presiones y los
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socios de Plasticlor optaron por recurrir a la oportunidad que les daba el contrato de

disolucion, ajustando las cuentas.

Plasticlor produjo las 8,400 toneladas, pag6 el préstamo en los tres afios convenidos y
vendio la planta de Paramins a la trasnacional. Sin embargo, en el proceso de ajuste
aparecio que los sistemas contables de control de insumos de Plasticlor no habian sido
los adecuados. Al momento del finiquito el producto de la venta de la planta no alcanzé

para cubrir la cuenta de los insumos, incrementando alin mas su pasivo.

El personal de planta se escindio de acuerdo con sus intereses, los aliados de ESSO se

fueron a Paramins, el resto se quedd en Plasticlor.

Ernesto murié repentinamente en 1990. El contralor y su grupo aprovecharon el
momento y la informacion disponible para quedarse con recursos. Los socios se
escindieron, la empresa se declard en suspension de pagos y la planta cerrd. La tradicién

tecnoldgica se perdid y el personal perdié su empleo.

RESUMEN

En este capitulo analicé los procesos sociales involucrados en el fin de Plasticlor. El
desenlace fue el resultado de una estrategia de manejo de la empresa, caracterizada por
la presencia de dos tendencias aparentemente contradictorias para su desarrollo: la de
realizar actividades novedosas enfocadas al control del sistema tecnolégico.

y al mismo tiempo, la de manejar la empresa y sus ganancias de acuerdo con los

objetivos tradicionales del empresario. Es decir, dandole prioridad al financiamiento del
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estilo de vida, prestigio y poder del empresario y de su familia, sobre las necesidades de

desarrollo de la empresa.

Sin embargo, cabe recordar que esta estrategia fue disefiada como adaptativa en un
entorno en donde dominaba la proteccién industrial. En él las ganancias de la empresa

eran suficientes para cumplir los objetivos del empresario tradicional.

El cambio estructural promovido y realizado por un grupo en el poder. con el objetivo
de solventar la crisis, trajo la competencia, la disminucion de la tasa de ganancias de
este tipo de empresas medianas e involucré un cambio en las relaciones con los
funcionarios de Estado responsables del desarrollo industrial. El prestigio fue sustituido
por la eficiencia. Y las relaciones con un cierto tipo de funcionarios de Estado que

valoraban las actividades de investigacion y desarrollo locales, resultaron obsoletas.

En el proceso.las grandes corporaciones trasnacionales, con un gran poder no solamente
sobre sus sistemas tecnoldgicos, sino también sobre el entorno politico emplean sus
recursos para ampliar y dominar sus mercados y ganancias y desplazar a las empresas

locales con este tipo de estrategias.

En el siguiente capitulo analizaré los procesos de formaciéon y desarrollo de otra
empresa: Sulcolor. Mostraré los procesos de formacion de la estrategia de insercién de
la empresa en su sistema tecnolégico y sus consecuencias en la operacion. La compararé
con Plastic10r para derivar en la importancia de analizar las empresas y los empresarios

en su relacion con el sistema tecnoldgico.
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SEGUNDA PARTE

CAPITULO 7: SULCOLOR

En este capitulo presento la vida de la segunda empresa analizada, de acuerdo con mi
modelo. Su historia es menos larga, cuando realicé la investigacion de campo tenia
cuatro afios, frente a los veinte de Plasticlor. Sin embargo, del analisis y comparacién de
los materiales surgen diferencias con la historia de Plasticlor.

La primera es su ubicacion en el espacio, Sulcolor se encuentra en un pueblo, lejana de
los circulos de poder de la ciudad de México en donde se desarroll6 Plasticlor. La
segunda, muy relacionada con la primera, son las relaciones sociales del empresario
fundador. Las de Ernesto eran muy amplias e incluian relaciones con grandes
empresarios, politicos y académicos que lo apoyaban y estimulaban a seguir las
politicas del Estado. Mientras que las de Manolo, el de Sulcolor, eran mas restringidas y
regionales. Sus relaciones hacia fuera del pueblo y region se daban a través de los
ejecutivos de una gran trasnacional, su socia (Ver cuadro no. 14).

La tercera es una resultante de la combinacion de las dos primeras y se expresa en la
estrategia elegida y empleada por Manolo para la insercidn de su empresa en su sistema
tecnologico. Las diferencias subsiguientes son consecuencia de la estrategia
seleccionada. La comparacién de ambos materiales y de estas tres diferencias basicas
resaltd la importancia que tiene el manejo del factor riesgo en la seleccion de las
estrategias a seguir por parte de los empresarios.

Ernesto calcul6 tener control de su entorno basado en la politica de proteccion industrial
y apoyado en sus relaciones sociales. Sus actividades encaminadas a independizar

Plasticlor de su sistema tecnologico estaban basadas en ese control sobre su entorno.
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CUADRO 14
COMPARACION DE LOS RECURSOS DE
LOS EMPRESARIOS FUNDADORES DE
PLASTICLOR Y SULCOLOR

PLASTICLOR SULCOLOR

Ernesto Manolo

Relaciones sociales con: grandes Relaciones sociales con: autoridades
empresarios  politicos de alto nivel locales, empresarios locales,, ejecutivos de
comparfieros de la UNAM Basilea,, compafieros de la UNAM,,
académicos,profesionistas,, camaras,, empresarios de la industria textil

empresas nacionales e internacionales
Capital
Conocimientos

Trabajo

Capital
Conocimientos

Trabajo

Los recursos economicos de Manolo eran mas modestos y sus relaciones sociales no le

permitian un acceso directo a los circulos de poder, ni a los académicos duefios del

conocimiento. Ello implicaba el que no contaba con amigos politicos que lo apoyaran

en sus actividades innovadoras. La ponderacion de estos factores lo orientdé en la

decision sobre la estrategia a seguir en la conduccién de su empresa, incluidas las

relaciones con su sistema tecnoldgico.

La estrategia elegida fue el asegurar las ganancias y la sobrevivencia de Sulcolor

manteniéndola en una posicidn subordinada dentro de su sistema tecnoldgico. Gracias a

esta estrategia logrd, en un entorno cambiante y competitivo, controlar, a traves de su
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socia, los precios de los insumos, el mercado internacional para sus productos, los
costos de operacion de la empresa, el acceso al mercado de dinero y una proteccion
frente a los cambios e incongruencias de la politica nacional.

Las diferencias de estrategia se reflejan en la operacion de la empresa y la planta.
Sulcolor es una empresa muy sencilla centrada en la planta. Su actividad de produccion
y por tanto, la de los trabajadores, refleja interés por controlar elementos de la planta,
para bajar costos, elevar ganancias y asegurar su posicion en el sistema tecnolégico. En
ella no se dan las actividades de cambio y control del sistema tecnoldgico,
caracteristicas de Plasticlor.

En Sulcolor encontramos actividades innovadoras, en planta, en relacion a los equipos,
gue ayudan a alcanzar los objetivos. Pero la busqueda de nuevas tecnologias se hace
aprovechando las relaciones sociales con el sistema tecnoldgico. Aqui la investigacion y
el desarrollo no son necesarios. Tampoco la presencia de profesionales altamente
capacitados, la operacion recae en los técnicos y los obreros.

El proceso de produccion incluye las relaciones de poder entre los trabajadores, la
empresa y la planta. EI conocimiento también es el recurso principal para obtener
control. Pero las diferencias en tipos de conocimiento son menores que las encontradas
en Plasticlor.

Otras semejanzas entre las historias de ambas empresas se encuentran en las etapas
iniciales de su vida: su creacién y su paso por etapas de transferencia, asimilacion y
adaptacion de la tecnologia. Sin embargo, el proceso de asimilacién de la tecnologia se
qgueda en el nivel de la tecnologia de produccion, no ha sido necesaria una mayor

profundizacion.
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EL ENTORNO

La politica econdmica de 1976 a 1982, basada en la produccion petrolera y el fomento a
las exportaciones, favorecié una bonanza econdémica que llegd a su cumbre en 1981. La
abundancia de dinero, la expansién de la demanda y la continuacién de la politica de
proteccion industrial promovieron las inversiones, inclusive las extranjeras. Uno de los
sectores mas dindmicos fue el de la industria quimica®.

A consecuencia de la bonanza y de la moda imperante, se dié una demanda creciente de
driles de algodon o mezclillas, lo que representd una oportunidad para los textileros y
sus proveedores. Como es el caso de los productores de colorantes azufrosos, los

especificos para ese tipo de telas.

LOS FUNDADORES

El mercado nacional y de América Central de esos tintes estaba cubierto por empresas
europeas Yy norteamericanas. El principal productor era una corporacion norteamericana
especializada en la construccién de equipos aereoespaciales (AEC)? a través de su
division Dyso en Carolina del Norte (E. U.) y en especial, de Paraquima en Brasil. En
México se consumian de distintos origenes, pero los que mas se vendian eran los de
Paraquima a través de su distribuidor Basilea de Meéxico, filial y distribuidora de los
laboratorios Basilea de Suiza, que operaba en México desde 1948.

Basilea de México conocia los mercados mexicano y centroamericano de colorantes,
entre ellos los azufrosos y tenia el objetivo de ampliar su presencia en ellos, bajo el
amparo de la Asociacion Latino Americana de Integracion (ALADI). Ademas tenia la
preocupaciéon de que uno de sus competidores se acababa de instalar en México y

pretendia producir y cerrar las fronteras, bajo el amparo de la ley. Si Basilea lograba

' Ver capitulo No. 3.
2 AEC fue una de las 100 empresas mas grandes de E.U. en 1985 (Taylor, A. 1986:140).
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aprovechar las leyes mexicanas de proteccion y de fomento industrial asi como de
promocion de las exportaciones antes que sus competidores, la expansion de los
mercados mexicano y centroamericano serian a su favor. Ante ello, el director de
Basilea de México propuso a Carlos, director de Paraquima, la filial brasilefia de AEC y
duefa de la tecnologia, que instalara una planta para fabricar tintes al azufre en México.
Este empresario, con el apoyo de la corporacion aceptd, siempre y cuando, se asociaran
con un empresario local.

El director de Basilea de México sugiri6 para la empresa a su amigo Manolo, con quien
jugaba dados una vez por semana. Manolo era ingeniero quimico, con una gran
experiencia en la industria textil y buenas relaciones sociales. Era originario de la
ciudad de México, donde nacié durante la década de los treintas. Su familia era de
origen espafiol, relacionada con europeos, con gran tradicién de hospitalidad y de buena
mesa. Su abuelo materno habia sido fabricante de refacciones textiles y su padre
comerciante. Estudié en un colegio privado de prestigio y estudié la carrera en la
Escuela de Ciencias Quimicas de la UNAM, donde hizo muchos amigos que aun
conserva.

Antes de acabar sus estudios, a través de amigos de su familia, consigui6 trabajo como
ayudante de laboratorio en la misma empresa textil donde trabajé Ernesto. Alli hizo su
tesis sobre un proceso de produccién y fue pasando de un departamento a otro,
aprendiendo los procesos de produccion y estrechando lazos con sus comparieros de
trabajo y proveedores. Con apoyo de la empresa fue a Alemania, Suiza, Espafia y
Estados Unidos a conocer las plantas productoras de colorantes y los nuevos desarrollos
tecnoldgicos textiles. En esos viajes, ademas de aprender aspectos técnicos e idiomas,

establecid relaciones sociales con funcionarios y técnicos de las grandes empresas.
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Alrededor de 1960, junto con la fabrica se mudéd a un pueblo del estado de Guanajuato.
Alli fue gerente de planta desde 1966 hasta inicios de la década de los setenta. En ese
puesto adquiri6 una gran experiencia en procesos, nuevas tecnologias textiles,
aplicacion de colorantes, trato con asesores extranjeros, tintes, manejo de personal y de
sindicatos. A través de su trabajo, su hospitalidad y cordialidad se hizo de numerosos
amigos entre el personal de la fabrica, la gente del lugar y de la region, los proveedores-
entre ellos los ejecutivos de Basilea-, clientes y otros textileros. Cuando dejé la gerencia
él y su esposa, una chilena de origen aleman, decidieron quedarse en el pueblo. Compro
unas tierras para cultivo y construyd una casa. Ademas, aprovechando sus relaciones
con los ejecutivos de Basilea y su conocimiento sobre la tecnologia de aplicacion de los
tintes, di6 asesorias a empresas textiles en otras ciudades y vendié colorantes de

Basilea.

LOS ORIGENES

Al conocer la historia personal y experiencia de Manolo, Carlos acepté la propuesta y lo
entrevistd. En una comida, al calor de las copas, se hicieron amigos, platicaron y
acordaron sobre el nuevo negocio. Ademas de empefiar su palabra en la nueva empresa,
acordaron dos puntos: que la fabrica se construiria en el pueblo donde residia Manolo,
ya que alli estaban sus relaciones sociales y contaba con el agua y la mano de obra
necesarias. Y dos, que antes de firmar ningan acuerdo, Manolo aceptaba ser examinado
por el director técnico de Paraquima. Don Roberto era un quimico que habia fundado
Pardquima en la época de la Segunda Guerra Mundial. Mas adelante, presionado por
problemas financieros vendié a AEC.

El examen verso sobre conocimientos técnicos y de mercado. Los primeros se refirieron
a los necesarios para la produccion. Los segundos, a los que se requieren para un buen

mercadeo: aplicacion de los tintes, necesidades de los textileros, relaciones con los
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industriales y manejo de ventas. La idea subyacente era que Manolo tuviera la
capacidad de comercializar el producto aun sin la intervencion de Basilea. Manolo fue
aprobado e inmediatamente se iniciaron los trdmites para la formacion de la nueva

compaiiia.

La formacion de la empresa

La primera parte de las negociaciones se refirid a la legitimizacion de las relaciones
entre las empresas frente al Estado y la comunidad internacional, enmarcandolas dentro
de leyes, acuerdos y reglamentos (Parsons, T. 1964: 37-41). Los ejecutivos de AEC,
Paradquima y Basilea dieron prioridad a hacerlo dentro de los acuerdos establecidos entre
México y Brasil y los de la ALADI, que aseguraban ventajas para el intercambio
comercial.

Paralelamente y antes de iniciar cualquier accién que incluyera transferencia de
tecnologia, la corporacion asegurd, mediante un contrato, sancionado por la legislacion
mexicana, que el conocimiento tecnologico que iba a transferir a la empresa mexicana
no fuera empleado sin su autorizacion. Para ello se firmGé un convenio de
confidencialidad de tecnologia entre Manolo y los abogados norteamericanos de AEC.
Ya firmado, se iniciaron los procesos de transferencia, es decir de pasar y ensefiar los
conocimientos, métodos y sistemas de produccion. Ello incluyd entre otras cosas, que
en Paraquima se elaboraran los planos, disefios y manuales de la nueva planta. Y que de
acuerdo a ellos se iniciaran los procesos de compra de equipo, construccion y montaje
de la nueva planta.

Uno de los requisitos importantes de la tecnologia era la calidad y abundancia de agua.
De manera que Manolo se encargd de buscar un terreno que los cumpliera. Su
conocimiento sobre el pueblo y sus alrededores le ayudo a localizar uno adecuado, sobre

el rio Lerma. Analiz6 y midid el agua disponible y envié la informacion a Dyso. Los
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técnicos americanos dieron la autorizacion de comprar y Manolo a través de sus
relaciones sociales logré que se lo vendieran con dinero prestado por AEC.

El siguiente paso fue la negociacion y firma del acta constitutiva y del contrato de
tecnologia. Los encargados de redactarlo, de acuerdo a las leyes mexicanas, fueron los
abogados de AEC en México. Antes de su firma, el contrato de tecnologia tuvo que ser
aprobado por el funcionario responsable de la SECOFI, quien entonces era amigo de
Manolo. Fueron firmados por el director de Dyso como representante de AEC, Manolo
Yy SUS SOCiOS.

La nueva empresa, Sulcolor, quedé integrada por un capital de $5,000,000.00 de pesos
mexicanos, que equivalian a 250,000 U.S. ddlares al cambio del momento. El plan era
gue Manolo se quedara con el 51% de las acciones, para sujetarse a las leyes mexicanas
de inversion extranjera. Sin embargo, no junt6 el capital suficiente, a pesar de que
vendid sus tierras e hipotecd su casa. Para completar su aportacién tuvo que recurrir a
sus amigos. El resultado fue el siguiente: Manolo 49%, AEC 48% y los amigos de
Manolo el 3%.

El contrato de transferencia de tecnologia especifica que la tecnologia es de Paragquima,
filial de Dyso, division de AEC. De acuerdo al mismo, dicha compafiia se comprometid
a facilitar a su socio la ingenieria basica, la de detalle, la de proceso, la de producto, la
de comercializacion y la asesoria técnica. A cambio, Sulcolor se comprometié a pagar
unas regalias, semejantes a las usuales en industria quimica®, de 2% sobre ventas los
primeros cinco afios y 1% los cinco siguientes. Asi como también los gastos de viaje y
honorarios de los técnicos y asesores.

Por otra parte, Manolo, haciendo uso de sus relaciones sociales se encarg6 de realizar

los trdmites legales con los gobiernos federal, estatal y municipal. Ellos incluian la

® Informacién de ANIQ.
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obtencidn de las licencias de operacién, uso del agua, suelo y construccion; asi como el
cierre de la frontera a los tintes azufrosos, a partir del momento de su produccion local.
Para acelerar la construccién y el inicio de la produccion, protegido por sus relaciones
con el presidente municipal, realizd la construccién sin licencia. Para aprovechar los
apoyos al desarrollo industrial en Guanajuato, negocié y obtuvo cuatro tipos de
incentivos fiscales: por creacion de nuevos empleos, por empleo de energéticos y
equipo nacional y por instalacion de equipo anticontaminante. La condicion para
hacerlos efectivos era que se iniciara la fabricacion en un plazo de tres meses.

Como el capital aportado no era suficiente, fue necesario obtener un crédito para la
compra de equipo. Manolo no tenia relaciones sociales importantes con los bancos de
desarrollo. De manera que se presentd en las oficinas de Nacional Financiera
(NAFINSA) en la capital del estado como cualquier ciudadano e inici6 los tramites. En
el proceso establecid relaciones de amistad con los ejecutivos y secretarias del banco. Al
final le concediron un crédito menor al que habia solicitado, pero al momento de
entregar el cheque, por un error, se lo dieron por la cantidad solicitada. Lo tomo y sus

amigos ejecutivos lo apoyaron frente a NAFINSA para que se lo quedara.

LA TRANSFERENCIA DE LA TECNOLOGIA

La construccién y el montaje de la planta

La urgencia de Basilea por ganarle espacio a su competidor y las condiciones para
otorgar los incentivos fiscales del estado de Guanajuato aceleraron los procesos de
construccion. Para ello volvieron Carlos y Don Roberto a México. Conocieron el pueblo
y el terreno y aceleraron el proceso de transferencia y adaptacion de la tecnologia a las

condiciones locales.
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Este proceso se inicié entre Don Roberto y Manolo. El primero trajo de Brasil toda la
informacion que integraba la ingenieria basica y de detalle, convenida en el contrato: los
planos de construccién, distribucion de equipo y montaje; disefios, diagramas, manuales
de tecnologia, presupuestos y listados de equipo y material. Frente a esa documentacion
Don Roberto le explicd a Manolo la tecnologia.

El siguiente paso fue el buscar contratistas, proveedores y cotizaciones. Manolo con sus
relaciones sociales los buscaba y Don Roberto los examinaba para saber si cumplian sus
requisitos de calidad. Su objetivo en ese proceso era el lograr la mejor calidad de equipo
posible, al mejor precio. Para llenar los requisitos para obtener los incentivos fiscales
tuvieron que lograr , ademas, que casi el 100% del equipo fuese nacional y que se los
entregaran antes de tres meses. Para lograr esos objetivos Don Roberto tuvo que
adaptarse a las condiciones y oferta local, al mismo tiempo que ensefiaba y exigia.

En el proceso Manolo traducia del portugués al espafiol y hacia de intermediario entre
los proveedores y Don Roberto. De acuerdo con los usos y costumbres mexicanos,
negociaba precios y tiempos de entrega, que a su vez negociaba con Don Roberto. En la
negociacion Manolo se jugd algunas veces los precios en un “volado”. Para conseguir
proveedores recurrié a sus amigos, pero no fue sino hasta que acudié a los fabricantes
de equipo de la regién de Guanajuato que los logré satisfactorios®. Para localizarlos
utilizo sus relaciones de amistad con los directores y gerentes de las fabricas de la zona.
Al final, solamente el condensador y el vaporizador se compraron en Brasil, el soplador
de l6bulo en los Estados Unidos y el intercambiador de calor en Suecia; cumpliendo asi
los requisitos legales de utilizacion de equipo nacional.

Mas adelante, ya sin la supervision de Don Roberto, Manolo se ocup6 de la

construccion. Esta se hizo con planos brasilefios, bajo las 6rdenes de Manolo, ingeniero

* El fabricante que mas equipo hizo y hace, para la planta es un ingeniero quimico que trabajé
como ingeniero de proyectos en una planta quimica y que mas adelante cre6 su taller.
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quimico. Al mismo tiempo, localizé y contrat6 al personal de entre los albafiiles y de
sus conocidos del lugar. El principal criterio de seleccién, fue el que fuesen “buenos con
los nGmeros” y que aceptaran trabajar sin sindicato®. Como superintendente de planta
contratd a un técnico en electricidad, Gustavo, quien habia trabajado en la misma
fabrica que Manolo, durante mas de veinte afios.

Para la administracion de los recursos en este proceso, Manolo contd con el apoyo de
Basilea, a pesar de que no era socia de la empresa. Durante la ejecucion de estas tareas
Manolo, no solamente logré el arranque de la planta y del negocio, sino que aprendid
sobre la tecnologia y reforz6 sus relaciones, via telefénica, con sus asesores de Dyso y
Paraquima y personalmente, con sus proveedores y con los ejecutivos de Basilea.

A fin de asegurar los incentivos fiscales, se produjo la primera carga en diciembre de
1981. Para hacerlo se utilizo lefia, porque la caldera aun no funcionaba. Los trabajadores
describen este suceso demostrando el dominio que tenian sobre la planta y la tecnologia
e identidad con la planta®. Contaba con un tionador’, una caldera y un pequefio
laboratorio con el equipo necesario para realizar analisis de control de calidad, lo

suficiente para producir 1,500 tons. al afio.

EL PROCESO DE ASIMILACION DE LA TECNOLOGIA

Después de arrancar la planta, Manolo viajo a Brasil por dos periodos de dos semanas
cada uno, a continuar su capacitacion y a reforzar sus relaciones con los directores de
Pardquima. Como la planta se encuentra cerca de Rio de Janeiro, Carlos hospedo a
Manolo en su casa. De dia aprendia en la planta con Don Roberto, de noche paseaba con

Carlos.

® De acuerdo con su experiencia en la fabrica, donde habia 3 sindicatos, prefirié no tener
ninguno.

® Ver lo que sucede en Plasticlor y a Harris R. M. 1987:100-101.

’ Un tipo especifico de reactor.
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El aprendizaje formal sobre la tecnologia incluy6 cuatro areas: la de equipo, que
consistia en conocimientos sobre su identificacion y funciones; la de anlisis y control
de calidad en el laboratorio; la tedrica y la préctica sobre los procesos y la de politicas
de control de inventarios y de dinero.

De todo ello, lo que mas interesé a Manolo fue el constatar que las plantas eran iguales
y se dedicO a observar como era su operacion a fin de reproducirla y de ser posible,
mejorarla. Gustavo fue después y aprendié mas que Manolo, pero no se divirtié tanto
como él, ni se relacion6 con Carlos y sus amigos.

Don Roberto se encargd personalmente de la capacitacion de Gustavo. En la planta, a
diferencia de Manolo, exclusivamente le permitieron el acceso a las areas donde
fabricaban lo que iban a hacer en la nueva y le mostraron solamente esa tecnologia. Ya
en el pueblo, de acuerdo con lo que habian observado y aprendido entre Manolo y
Gustavo, adaptaron algunas cosas y otras las modificaron segin su criterio y
necesidades.

Don Roberto y un técnico viajaron al pueblo para supervisar el inicio de la operacion.
Alli se pegaron no solamente a Manolo y Gustavo, sino también a los trabajadores a
quienes ensefiaron todas las operaciones. A Gustavo y Manolo les ensefiaron
especialmente las técnicas de control de calidad en el laboratorio y mas adelante ellos
las pasaron a los operadores y la laboratorista. Por su parte, Manolo ensefié a la
contadora las técnicas de control de inventarios y flujos de dinero.

La relacion entre los brasilefios y los operarios mexicanos fue cordial y de
comunicacion constante, a pesar del idioma. Los obreros los recuerdan como buenos
maestros, a quienes se podia preguntar con libertad y que hacian comentarios sobre la

operacion sin esconder nada.
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SULCOLOR EN EL SISTEMA TECNOLOGICO DE LOS COLORANTES AL

AZUFRE

La tecnologia para producir los colorantes azufrosos fue desarrollada en Alemania en
1936. Su base es el calentar varios® compuestos organicos con azufre, por partidas o
bien, segln el color, mezclar diferentes insumos en recipientes. Su calidad se mide
comparando visualmente y con la ayuda de un aparato, el grado e intensidad de color.
Para precisarlo se hacen mezclas con distintos colores.

Por sus componentes y procesos quimicos, el proceso de produccion genera residuos
contaminantes. Por esa razon su produccion esta controlada por legislaciones estrictas
en algunos paises industrializados. Debido a esas caracteristicas el disefio de la planta
implica medidas anticontaminantes sujetas a normas internacionales. Los principales
problemas que presenta son la contaminacion del agua y del aire.

Se producen tres colores basicos: el azul, que es el de mayor demanda, el negro y el
pardo, ademas de algunas variaciones sobre los mismos, como el amarillo y el naranja.
Se utilizan anicamente para mezclillas, panas y tejidos 100% de algodon, o con algo de
polyéster. Su principal caracteristica es que son baratos. Hasta la fecha, no existe otro
tipo de colorante que dé un producto con las mismas caracteristicas y que le haga la
competencia en precio. Por lo tanto, tienen una gran demanda y amplias perspectivas de
mercado.

En 1982, poco tiempo después de arrancada la planta, Basilea Suiza, aprovechando las
perspectivas mundiales de los colorantes, compré a AEC, Dyso vy sus filiales, inclusive
Paraquima y Sulcolor. De esta manera Basilea Suiza qued6 como el principal productor
mundial de colorantes al azufre, asi como la empresa controladora del sistema

tecnologico de los colorantes azufrosos.

® El nimero de insumos cambia seguin el color, pero son alrededor de 13.
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Para Sulcolor significd seguir operando internamente de la misma manera, pero con
algunos cambios en sus relaciones externas. Basilea se convirtié en su articulador con el
entorno. Sustituyé a AEC como proveedor legal de tecnologia, invalidando el contrato.
Sin embargo, para 1987 aun no firmaban uno nuevo, pero sin haber perdido las ventajas
que les proporcionaba el anterior. Las relaciones legales fueron sustituidas por
informales de amistad entre Manolo y los ejecutivos locales e internacionales de la
corporacion. Aunque para evitar problemas de orden legal, el monto de las regalias se
depositaba en una cuenta especial, que nadie habia cobrado. A través de esas relaciones,
Sulcolor se integr6 a la corporacion que controlaba mundialmente el sistema
tecnoldgico de los colorantes al azufre.

Las consecuencias de ello fueron varias: En primer lugar, un acceso amplio al
conocimiento de la tecnologia y a sus innovaciones. Manolo habla constantemente por
teléfono o en persona con los técnicos de Basilea, en México o en cualquier otra parte
del mundo, para hacer consultas sobre problemas de produccion. Asimismo ha visitado
las plantas de Dyso y Paraquima, sin oposicion de parte de sus ejecutivos y técnicos.
Como la empresa esta integrada a Basilea, no requiere de una estructura de ventas y
planeacion de la produccion. Basilea hace los programas de ventas y comercializa el
producto a través de sus vendedores. Manolo apoya personalmente esas actividades con
sus relaciones sociales y conocimientos técnicos, pero la responsabilidad y la imagen
corresponden a Basilea, con un costo muy bajo para Sulcolor.

Estas relaciones con Basilea también significan tener acceso a los insumos y a un cierto
control en los precios. Por ejemplo, las bases del naranja y del amarillo, que se
producen en Pardquima o bien otros insumos que producen distintas filiales de la

corporacion en todo el mundo. Al mismo tiempo, Manolo tiene libertad de comprar en
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el mercado libre, cuidando al maximo los costos. Sin embargo, lo hace con el respaldo
de Basilea, lo que significa obtener informacion y ventajas en los precios.

Empleando informacion formal e informal de Basilea, Manolo investiga acerca de los
proveedores y negocia precios. Pero es un empleado de la corporacion, el que ejecuta
las operaciones y paga, desde sus oficinas en la ciudad de México. Asi cualquier
operacion, puede aparecer como realizada por Basilea, con las ventajas que su poder de
compra significa en la negociacién de la calidad y de los precios.

También tiene acceso a los servicios de apoyo. La cobranza se hace a nombre de la gran
corporacion, no al de la pequefia Sulcolor y cuando la empresa requiere de
financiamiento, Basilea se lo da a un interés menor que el de los bancos, respaldado en
ella. Otros servicios que ofrece la corporacién son los administrativos, los laboratorios y
la computadora. Y cuando se refiere a servicios legales, son los abogados de Basilea
quienes se ocupan de ello. A cambio, Sulcolor paga los gastos, que son menores a que si
tuviera que hacerlo en forma independiente. El costo se negocia entre los ejecutivos y
Manolo en reuniones formales o bien alrededor de la mesa. El criterio para ello es que
las empresas “son hermanas” y por lo tanto, se tienen que ayudar.

Sin embargo, el aspecto mas importante de pertenecer al sistema tecnolégico de los
tintes al azufre, controlado por Basilea, es el hecho de que los productos de Sulcolor son
competitivos en el mercado internacional. Asi, por ejemplo, en 1986, al momento de la
integracion de México al GATT, los tintes azufrosos producidos por Sulcolor no
tuvieron competencia y su produccion y venta no se vieron afectados por ellos.

A cambio, la empresa se encuentra sujeta a ciertas restricciones por parte de Basilea. En
primer lugar, tiene que sujetar su crecimiento y ganancias a su socia trasnacional. En
segundo, debe de producir las cantidades que se le pidan de acuerdo con las normas de

calidad impuestas. Y en tercero, tiene que aceptar la supervision administrativa de
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Basilea, especialmente en cuanto a gastos y control de inventarios. En cuarto, tiene que
acatar los precios de sus productos y de ciertos insumos, aunque repercutan en sus
ganancias. Finalmente, tiene que ser muy cuidadosa para evitar publicar los secretos

tecnoldgicos.

LA PLANTA

La planta se construy6 en un terreno de aproximadamente dos hectareas situado al
sureste del pueblo, sobre la ribera del rio Lerma. El terreno era de labor, con acceso a
agua del rio. La planta y sus accesorias ocupan una minima parte, el resto, esta
sembrado con guayabos, rosales y otras flores y arboles.

Se encuentra a unos dos kilémetrs del pueblo con el que se comunica por un camino de
terraceria, en el que no habia ningln tipo de transporte pablico. La planta es rectangular
de 200 m?, cubierta por una estructura de acero con techo de asbesto y piso de cemento.
Su altura es la necesaria para que existan dos niveles: en el primero se encuentran la
caldera y varios tanques; en el segundo,tres reactores (dos tionadores y un fenolador),
seis tanques para otro tipo de procesos y un laboratorio de 15 m® Para el transito de
personas, insumos y productos de un nivel a otro existen un elevador y una escalera.
Para evitar la acumulacion de gases no hay paredes. A un lado de la estructura, de
acuerdo con las normas anticontaminantes del disefio y para asegurar los incentivos
fiscales, se construyeron unos tanques para el tratamiento del agua antes y después del
proceso.

Aledafnos se encuentran los bafios de los trabajadores, en los que ademéas de los
servicios requeridos, hay un bafio de vapor, aprovechando la caldera. En 1986 ain no
habian construido la bodega, de manera que los insumos y tambos se encontraban por

todas partes sin mucho orden.
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En la parte alta del terreno, como a cien metros de la planta, se encuentran las oficinas,
de estilo mexicano. En el primer nivel hay una cava, arreglada para fiestas y en el
segundo, un vestibulo y tres privados: uno para Manolo, otro para la contadora y el
tercero para el jefe de produccion. Sus cuatro costados son ventanas por las que se

divisa el panorama, compuesto por el rio, los arboles, las flores y la planta.

LA ORGANIZACION FORMAL

Era muy sencilla: una administracion, integrada por un Consejo de Administracion,
presidido por el Presidente y Director General y una contadora. Y produccién, con un
superintendente (o jefe de produccion), un jefe de mantenimiento (o soldador), los
operadores y sus ayudantes organizados por parejas para cumplir turnos. Ademas
estaban los jardineros y los albafiiles. Manolo habia delegado su autoridad en el
superintendente, sobre todos los trabajadores, menos sobre la contadora. Los maestros y
el soldador la tenian sobre los ayudantes. Ademas se daba una distribucion de
responsabilidades por puestos, aunque los ayudantes, jardineros y albafiles tenian la

obligacion de ayudar en muchas otras tareas, ademas de las propias.

El Consejo de Administracion

De acuerdo con la ley mexicana, habia un Consejo de Administracion, integrado por los
accionistas. Basilea era representada por sus ejecutivos mexicanos. Ademas estaban los
amigos de Manolo y él mismo. Inicialmente estuvo presidido por Carlos, el brasilefio,
pero a partir de 1982 lo esta por Manolo, quien ademas es Director General.

El Consejo, de acuerdo con la ley se retne varias veces al afio. Alli discuten los
resultados y las nuevas politicas e inversiones. Ademas de esas reuniones formales, lo
hacen casi semanalmente en la ciudad de México. Ocasionalmente lo hacen en el

pueblo, en las oficinas, para posteriormente bajar a comer en la cava, jugar dados y
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brindar. Su actividad respecto a la empresa se reduce a dar opiniones y consejos, asi
como a relacionar a Manolo con personas y organizaciones que pueden apoyar la
actividad de la empresa. En cuanto al aspecto econémico, su politica, hasta 1986 era el

reinvertir utilidades, a fin de financiar su crecimiento con recursos propios.

El Director General

Manolo como director general era el responsable de tomar las decisiones. Tanto
aquellas que afectaban el devenir de la empresa, como su diaria operacion. Para hacerlo
estaba en continua comunicacidn con personas e instituciones externas e internas a ella.
Ejecutaba actividades de director y gerente en cuanto éstas se refierian al cuidado de la
operacion cotidiana. Y de empresario, en cuanto sus actividades se refierian a la
expansion y cambio en cualquier aspecto, incluyendo el tecnolégico. Como tal era el
enlace entre el entorno, los miembros del Consejo y los trabajadores.

Los jueves iba a la Ciudad de México, en donde se reunia con los distintos funcionarios
de Basilea de México con quienes tenia algo que tratar. Con el contralor revisaba
cobranzas y estados de cuenta; con los vendedores, las ventas, el control de calidad y los
programas de produccién. Si se presentaba algun problema de calidad, trataba con el
personal de laboratorio. También revisaba las compras con el encargado. A medio dia
comia con los directores, que a su vez eran miembros del Consejo y otros amigos. Por la
tarde, jugaban la cuenta a los dados y por la noche se volvia al pueblo. Los trabajadores
sabian que los viernes “el inge” llegaba crudo de sus reuniones con los de Basilea.
Ademas de esas reuniones, cotidianamente se comunicaba con ellos por teléfono, segln
los problemas.

Manolo utilizaba la via telefénica constantemente para comunicarse con los
funcionarios internacionales, bien sea para hacer algin pedido o reclamo por falta de

calidad de un insumo o bien para realizar alguna consulta tecnoldgica. Al arranque de la
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planta su principal contacto eran los brasilefios, mas adelante, sus principales asesores
fueron los norteamericanos.

A parte de sus estancias de trabajo en Paraquima, ha visitado varias veces la planta de
Dyso , en los Estados Unidos. Alli es recibido directamente por el director quien lo
invita a su casa, junto con su esposa y le da el status de director de otra empresa
“hermana”. Durante esas visitas Manolo tenia derecho a preguntar y ver lo que
necesitara y queria. Durante una de esas ocasiones consiguio que le facilitaran una copia
de un libro de formulas no estipulado en el contrato. Su interés en él era por la
posibilidad que le daba de fabricar ciertos insumos y otros productos no incluidos en la
tecnologia contratada.

La tecnologia de produccion de uno de sus insumos era muy semejante a la de un
producto que PEMEX necesitaba. Mediante el libro de formulas y su observacion en
Dyso reprodujo la formula. Entre Gustavo y él la probaron y adaptaron. Asi obtuvieron
pruebas del producto, para enviarlas a PEMEX. No pag6 nada por la tecnologia porque
las empresas “son hermanas”. Para colocar este producto en PEMEX se comunic6 con
uno de sus comparieros de la universidad, responsable de las compras de la empresa. A
través de él, logro ser aceptado como proveedor, asi como vender el producto.

Recibia visitas de técnicos de las distintas filiales de Basilea. Por ejemplo, un dia llegd
un suizo de Brasil a observar las adaptaciones que Gustavo habia hecho al equipo. Con
todo detalle se las mostré y explic6 como hacerlas. Mas adelante lo invitd a comer
camarones, acompafiados por un buen vino, a un magnifico restoran del pueblo, con las
esposas de ambos. Durante toda la entrevista Manolo insistid en la importancia de
intercambiar informacion tecnoldgica en forma generosa, porque “las empresas son

hermanas”. El suizo no lo rebatié y disfrutdé ampliamente de la hospitalidad que se le
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ofrecia’. Durante la comida, la charla versé sobre distintos temas, incluyendo la
tecnologia y los nuevos avances.

Ocasionalmente se reunia y comunicaba telefonicamente con algunos clientes
especiales, como con el director de Levi-Strauss™, quien fuera su compafiero en la
universidad. También daba asesoria técnica a clientes que lo solicitaran. Generalmente
realizaba las compras a través de Basilea, pero muchas veces él negociaba
personalmente. Como cuando se referia a tratos con proveedores ajenos a Basilea o bien
con proveedores y fabricantes de equipo.

Su actividad también incluia el tratar a los gerentes de los bancos y de NAFINSA, a
quienes invitaba a comer y a las fiestas de la fabrica. Esas relaciones facilitaban las
operaciones bancarias. Como el pueblo esta alejado de la capital y de los circulos de la
industria quimica, para estar al dia leia el periddico y la revista de la ANIQ. Aunque era
miembro de la asociaciéon y de la CANACINTRA, no asistia a las juntas y en su lugar
mandaba a personal de Basilea. Solamente iba a las reuniones de la ALADI, porque le
interesaba el mercado latinoamericano de los tintes.

Sus relaciones también incluian los gerentes y directores de las fabricas textiles y
quimicas cercanas, asi como a las autoridades locales. Siempre estaba dispuesto a
apoyar econdmicamente las actividades sociales del municipio, como es el invitar a
comer al canditato a gobernador del estado. Su esposa era su principal apoyo en esas
relaciones. Organizaba comidas en su casa y la fabrica, asi como todo tipo de
actividades de servicio social del pueblo, tales como la Cruz Roja y la escuela para
nifios con retraso mental. Estas relaciones le ayudaban en la operacién de la empresa.

Como fue el caso de haber construido la planta sin licencia.

® Seglin informes de un alto ejecutivo de un gran laboratorio trasnacional, los suizos son muy
afectos a la hospitalidad y a la buena mesa, muy distintos de los norteamericanos.
' Una gran compafiia norteamericana fabricante de pantalones de mezclilla.
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El director general, en un ambiente y vestido informales, combinaba sus actividades de
relaciones con el entorno, con las de caracter interno a la empresa. Por un lado, se
ocupaba de los aspectos contables y administrativos, con la ayuda de la contadora. Por
otro, de los de produccién, mediante el apoyo del superintendente.

Como la contadora no trabajaba de fijo en la planta, se reunia semanalmente con ella y
se comunicaba telefonicamente. En ella delegaba el trabajo de llevar los estados de
cuentas con clientes y proveedores, que le servian para negociar con Basilea, asi como
también calculaba los costos y los estados financieros. Los costos eran la herramienta
que tenia la direccion general para definir las politicas de compras y gastos, la cual
repercutia directamente en la operacion. Los estados financieros eran el arma para
convencer al Consejo sobre los planes de crecimiento.

Produccion le ocupaba la mayor parte de su tiempo, aunque delegaba en el
superintendente las responsabilidades de la operacion diaria. Temprano por la mafiana
recibia a los trabajadores, controlando su asistencia y recorria la planta junto con el
superintendente. Durante el recorrido los saludaba, bromeaba, regafiaba y hacia
observaciones sobre el trabajo: indicaba como hacer las mezclas y comentaba sobre los
procesos, insumos y productos. Daba drdenes por igual a los trabajadores que a
Gustavo. Posteriormente, con éste revisaba los programas de produccion y de compras y
disponia la distribucion del personal en el trabajo. Después de unas horas ambos se
retiraban a hacer las compras pequefias en el pueblo, al banco y a almorzar a sus casas.
Mas tarde regresaba a la planta en donde se concentraba a trabajar en el laboratorio y la
oficina. En el laboratorio con la laboratorista y Gustavo hacia las formulaciones,
revisaba las muestras de colores, comentaba formulas, consultaba la literatura y daba
indicaciones sobre qué hacer. En la oficina revisaba la contabilidad, dando una especial

importancia a los costos. De acuerdo con ello, hablaba con el encargado de compras y
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los proveedores regateando precios. También se ocupaba de revisar los pedidos, las
entregas y el inventario, todo esto al mismo tiempo que se comunicaba telefonicamente
con distintas personas. Ocupaba los ratos libres en revisar las obras y la huerta, mientras
la secretaria hacia Ilamadas, escribia cartas y organizaba el archivo.

Delegaba en Gustavo la operacion diaria de la produccion y el trato con los
trabajadores, pero se ocupaba personalmente de tomar y ejecutar decisiones como el dar
permisos, contratar y separar a los trabajadores. Asi como de hacer los programas de
produccion y crecimiento de la planta.

En términos generales, pasaba poco tiempo con los trabajadores, pero charlaba con
ellos, incluyendo aspectos de la empresa tales como el cambio de socios y problemas
con los clientes y proveedores. De esa manera los obreros estaban informados de la
suerte del producto en el mercado. Sabian que si estaban mal los regresaban y que la
fabrica perdia.

Si los trabajadores faltaban al trabajo los iba a buscar a sus casas. Para ellos, a pesar de
la informacion que circulaba sobre los suizos, Manolo era el duefio de la empresa y
como tal, tenia el derecho de adjudicarles tareas y trabajos, aun fuera de la planta. Por
regla general, lo hacia de acuerdo con Gustavo, pero nadie discutia su autoridad para
hacerlo, aunque lo criticaran. Por ejemplo, los trabajadores hacian comentarios
negativos sobre su costumbre de gastar en fiestas, construcciones y flores y no en
renglones mas importantes como es una bodega o la compra de valvulas. La contadora y
el superintendente dudaban de sus conocimientos técnicos y se los discutian, pero los
trabajadores, incluyéndolos a ellos, le concedian autoridad por ser el duefio, tener
relaciones personales con ellos, conocer la planta y el proceso de produccién, saber lo

que ocurria dentro y fuera de la empresa y ser firme y duro en sus 6rdenes. Apreciaban
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el interés que demostraba en sus problemas y familias y el que conviviera con ellos.

Usaba su lenguaje, bromeaba, vestia informalmente y a veces, andaba crudo.

El superintendente

El departamento de produccion estaba integrado por el superintendente, el soldador y
los operadores. Gustavo, el superintendente, era el responsable y como tal era quien
ordenaba qué y cémo producir, de acuerdo con la tecnologia y las necesidades de la
empresa, indicadas por Manolo. Sus responsabilidades incluian el organizar y
supervisar el proceso de produccion, distribuir el trabajo, supervisar y organizar el
mantenimiento, tratar al personal, dar y quitar permisos y calcular la némina. Era el
intermediario entre Manolo y los operadores. Con el primero hacia los programas y
luego los ejecutaba con los obreros.

Conocio la planta desde su instalacion y luego posteriormente penetrd sus secretos y los
del proceso de produccion en Brasil y con los técnicos que estuvieron durante el
montaje. Cuando algo se descomponia metia las manos y lo arreglaba en union del
soldador. En ese proceso aumento su conocimiento. Como él es un técnico electricista y
estaba a cargo de un proceso quimico, leia, se involucraba en el proceso junto con los
obreros y hacia pruebas en el laboratorio para ampliar sus conocimientos. Conocia bien
los secretos necesarios para operar, aun en condiciones dificiles y se los trasmitia a los
trabajadores. Sabia ademas, como se hacian las ventas, los programas de produccion, de
compras y los inventarios.

De su constante intercambio con los equipos, la planta, el proceso de produccion y los
obreros sacaba ideas acerca de como cambiarlos 0 mejorarlos. Por ejemplo, disefid un
mecanismo para vaciar los tambos, evitando esfuerzos de los hombres y mejorando su

seguridad. Manolo le hizo tanta propaganda al artefacto, que hasta un suizo de Brasil
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fue a verlo. Hacia disefios de piezas para sustituir o adaptar las viejas, sobre pedazos de
papel o en el suelo de donde se los interpretaba al soldador, al fabricante y a Manolo.
Cuando se presentaba algin problema buscaba la solucion en los libros y manuales y los
operadores le consultaban y obedecian. Manolo reconocia su conocimiento escuchando
sus indicaciones.Es decir se reconocia su autoridad derivada de su conocimiento sobre
la planta. Por su parte, Gustavo comparaba a Manolo con los ingenieros que conocié en
Brasil y consideraba que no era tan buen técnico como ellos porque no leia, sus
indicaciones a veces no eran atinadas y no coincidian con la literatura. Cuando Manolo
daba una orden técnica, la discutia y la checaba practicamente o en los libros antes de
ejecutarla. Sin embargo, respetaba su conocimiento general sobre la empresa y sus
relaciones publicas, de manera que a Gltima instancia hacia lo que decia el director.
Pasaba pocas horas en la planta, de las cuales la mayor parte las dedicaba al laboratorio,
el cual usaba como oficina. EIl resto del tiempo lo ocupaba checando el proceso de
produccion con los operadores a quienes animaba mediante bromas o bien arreglando
los equipos. Constantemente estaba ensefiando a los obreros, inclusive a hacer las
pruebas de laboratorio, de manera de poder delegar su autoridad en ellos y ausentarse de
la planta. Manolo lo aceptaba.

Gustavo era del pueblo como cualquiera de los trabajadores, pero demostraba su
posicion como jefe. Por un lado, con su conocimiento tenia control sobre la planta, la
produccion, Manolo y los trabajadores. Lo ejercia dando ordenes, arreglando los
problemas de produccion y equipo que surgian sobre la marcha y ensefiando sus
secretos a quienes queria. Mediante el control que tenia sobre la ndmina ejercia el poder
sobre los trabajadores: les inventaba tareas y repartia las horas extras** entre aquellos

gue sacaban buenas cargas, cuidaban del equipo y aceptaban sus ordenes. Para marcar

1 Sobre el conflicto de las horas extras en la industria quimica ver a R.M. Harris (1987:19-
20),D. Halle (1984:84-86) y la seccion sobre Plasticlor.
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su posicion almorzaba y comia en su casa como Manolo. Al mismo tiempo, refozaba su
autoridad adecuando sus acciones a los patrones aceptados de trato entre iguales: se
dirigia a los trabajadores con educacion, con suavidad, les platicaba y ensefiaba.
Cooperaba con ellos en el trabajo, les otorgaba permisos facilmente y les daba
aventones al pueblo.

Los trabajadores reconocian su autoridad en el conocimiento de la planta y del proceso,
pero como jefe lo criticaban. Les molestaba que demostrara preferencias por algunos.
Socorro y Luis, el soldador, le demostraban interés por aprender, cuidar los equipos, la
produccion y la planta y obedecian sus ordenes. A cambio Gustavo les ensefiaba y
favorecia con permisos y horas extras. Otros se oponian no ejecutando tan bien las
tareas. Para ellos, a pesar de su conocimiento, el jefe era el ingeniero, que era el duefio,

tenia conocimientos y demostraba su autoridad con ordenes terminantes.

El personal

A pesar de que la empresa se encontraba en un pueblo cuya actividad mas importante
era la agricultura, el personal tenia una cierta tradicion industrial, por la presencia de la
fabrica, asi como por la migracion a los Estados Unidos. Esos factores ayudaron a su
integracion dentro de la empresa.

@TITULO CUADRO = CUADRO 15
PERSONAL QUE LABORABA EN SULCOLOR, POR DEPARTAMENTOS, EN

1985 Y SU COMPARACION CON PLASTICLOR

PUESTOS NUMERO % PLASTICLOR %

Administracion

Presidente y Director de planta 1
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Contador

Secretaria

Velador

Total

Produccion
Superintendente de planta
Laboratorista
Operadores
Ayudantes

Maestro soldador
Ayudante soldador
Total

Construccion y huerta
Albariiles

Jardineros

Total

TOTAL

4 18.18 34.61 |

12 54.54 65.38

6 27.27 00.00

22 99.99 100.00

| Equivale a la suma del personal de la direccion general, administracion, relaciones

industriales y comercializacion. Ver cuadro No. 3

En 1985 laboraban en ella 22 personas, incluyendo a Manolo. En los cuadros No. 15 y

16 se aprecia su distribucion por departamentos y puestos, asi como su comparacién con

Plasticlor.
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Como se aprecia en el cuadro, Sulcolor era una empresa pequefia. La mayor parte del
personal laboraba en produccion (54.54%) y el departamento administrativo era
minimo. Como en ese afio aln no se acababa la construccion habia albafiiles y los
jardineros estaban para cuidar la huerta. La mayor parte del personal eran hombres,
solamente habia tres mujeres: la contadora, la laboratorista y la secretaria. Su promedio
de edad era de 42 afos, aunque la media de los operadores era menor, 28 y medio, igual

que en Plasticlor.

@TITULO CUADRO = CUADRO 16
PERSONAL QUE LABORABA EN SULCOLOR
EN 1985, POR NIVELES,
COMPARADO CON PLASTICLOR Y
LA INDUSTRIA QUIMICA EN MEXICO
EN 1986
NIVELES SULCOLOR PLASTICLOR INDUSTRIA
QUIMICA
TOTAL % % %
Profesionales de la quimica 1 454  19.23 5.40
Otras profesiones 1 454  7.69 6.70
Técnicos medios 3 13.61 7.69 4.55
Trabajadores 10 4545 53.84 64.15
Empleados 71 31.82 11.53 19.23
TOTALES 22 99.96 99.99 100.00
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FUENTE: Cuadro 3

I Incluye jardineros, albafiiles y velador

Solamente el director general y la contadora tenian estudios profesionales (9.09%) o
sea, menos de uno de cada diez trabajadores. Esta relacion en Plasticlor, en su etapa
inicial era de uno de cada cinco y en 1986 en la industria quimica en general, era de 1
por cada 5.30 (ANIQ, 1988:22). Habia tres técnicos medios (la laboratorista, la
secretaria y el superintendente) o sea el 13.61%, un porcentaje mas alto que el
encontrado en Plasticlor y en la industria quimica en general (ANIQ 1988:22) (Ver
cuadro No.16). La media de afios estudiada, de los trabajadores, era de 4.2 afios, menor
que la de Plasticlor; pero la de los operadores era igual, 5.9. Las mujeres, como en
Plasticlor, tenian mas afios de estudio que la mayoria de los hombres.

El pueblo tenia en 1983, 111,646 habitantes. De ellos, aunque el municipio es
predominantemente agricola, alrededor del 50% trabajaba en la industria, especialmente
en la fabrica textil. A pesar de ello su crecimiento econémico era bajo (7.5%) y habia
mucho desempleo (Gob. del Edo. de Gto. 1983).

Esta situacion se reflejaba en la composicion del personal y su tendencia a permanecer
en el trabajo. De los 22 trabajadores, 17 eran originarios del pueblo, Manolo del D.F. y
el resto de pueblos aledafios. Nueve (40.91%) encontraron el trabajo a través de un
pariente 0 compadre; seis (27.22%) porque conocian a Manolo y los siete restantes
(13.69%) porque se enteraron de la fabrica y fueron a preguntar. La media de tiempo
trabajando en la empresa era de tres aflos y medio o sea que la mayoria llevaba
trabajando alli casi desde su inicio. Los operadores llevaban uno, cuatro y los otros dos,

tres afos.
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El superintendente habia trabajado en tres grandes empresas como técnico electricista.
La laboratorista y la secretaria no habian trabajado anteriormente. La contadora tenia un
despacho propio. Los empleos anteriores a Sulcolor de los trabajadores reflejan la
estructura del empleo en la region. De los veinte, diez trabajaron por primera vez en el
campo, los demas como obreros. Once reportaron que su segundo trabajo fue en los
Estados Unidos de donde regresaron porque querian estar cerca de sus familias, el resto
trabajé como obrero o albafiil. En su tercer trabajo antes de entrar a la empresa, diez de
ellos reportaron tener ya un oficio. De esta forma, al momento de entrar a la empresa, la
mayoria, a pesar de ser de origen rural, ya tenia cierta experiencia de trabajo en
empresas Yy fuera de su lugar de origen, sobre todo en los Estados Unidos.

Dentro de la empresa, doce se iniciaron como albafiilles o peones, cuatro como
ayudantes y solamente uno se inicié como operador. El soldador también se inicié como
tal. A partir de alli fueron escalando a ser operadores o ayudantes.

El salario minimo en el pueblo en 1985 era de $45,000.00 al mes, equivalentes a 100
U.S. dolares, al cambio del momento (ver cuadro No. 17). Los operadores ganaban
$83,800.00 (186 dls.) y el soldador $100,000.00 (222 dls.). Como punto de
comparacion, el salario promedio mas alto de la industria quimica en ese tiempo era de
$69,889.99 (155 dIs.)(ANIQ) menor que el de Sulcolor.Del personal, solamente los
peones de albafiil ganaban el minimo. Ademas todos tenian reparto de utilidades -que
ese afio fue de un promedio de $130,000.00 (289 dls.)-,caja de ahorro, quince dias de
vacaciones, aguinaldo y despensa. O sea que en términos generales los trabajadores de
Sulcolor estaban mejor pagados que la mayoria de la poblacion del municipio y que
muchos de la industria quimica, inclusive Plasticlor (Ver cuadro No. 17).

@TITULO CUADRO = CUADRO 17

SUELDOS DE LOS TRABAJADORES DE SULCOLOR, COMPARADOS CON
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PLASTICLOR,
INDUSTRIA QUIMICA EN GENERAL Y
EL MUNICIPIO EN 1985

(en U.S. dolares)

PUESTO SULCOLOR PLASTICLOR INDUSTRIA MUNICIPIO
QUIMICA

Sueldo minimo 100.00

Sueldo promedio 155.00

Jardinero 100.00

Maestro 186.00 172.73

Soldador 222.00 173.33

FUENTES: ANIQ y cuadro No.9

Dicho en otras palabras, la situacion econdémica relativa de los trabajadores de la
empresa en la region era buena: tenian trabajo e ingresos relativamente altos. De veinte,
nueve (45%) declararon que no les gustaria cambiar de trabajo y siete que si lo harian
(35%), para subir, ya que sabian que la empresa era tan pequefia que habia pocas
posibilidades de ascenso.

Manolo y Gustavo sabian del interés de los trabajadores de buscar otras oportunidades
de trabajo para mejorar. Como necesitaban de su trabajo, para calmarlos, Manolo
indirectamente les mencionaba de sus planes de crecimiento de la fabrica. Cuando tenia

visitantes platicaba de ellos frente a los trabajadores.
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EL PROCESO DE PRODUCCION

El proceso de produccion estaba organizado de acuerdo a la tecnologia. Era por tandas,
mezclando distintos componentes y calentdndolos hasta cierta temperatura, con la ayuda
de la caldera, controlando la reacciéon. En Sulcolor se hacian las bases de algunos
colores, lo que implicaba que el proceso se elaboraba en los reactores. Otros, se
elaboraban mezclando las bases compradas, con otros componentes, en tanques. Los
tiempos de proceso de las tandas cambiaban segun los colores asi, habia algunas cargas
que duraban hasta tres dias y otras que se completaban en un turno.

Como guias para la ejecucion del proceso de produccion existian las “hojas de proceso”,
escritas a mano por uno de los técnicos brasilefios. Eran hojas con las recetas de cada
producto escritas con precision: cantidades y variedades de materias primas requeridas y
el método para mezclarlas y medir los puntos. Se les entregaban copias de ellas a los
trabajadores para seguirlas y al final de la tanda tenian que entregarlas firmadas y
fechadas. Al momento de ejecutarlas lo hacian en silencio, sin bromear. Nadie las
repetia con precision absoluta, cada quien sabia sus secretos para obtener un buen
resultado. Cuando algo salia mal, se lo achacaban a las hojas. Algunos se las sabian de
memoria, pero procuraban leerlas cuando tenian dudas.

Nadie les checaba si las seguian con precision, pero sabian que el resultado era la
prueba de que asi lo habian hecho. De todas maneras, estaban conscientes de que
Gustavo, Manolo y sobre todo sus comparieros, estaban pendientes de la calidad de su
trabajo. Una carga mala iba en contra de su prestigio e ingresos, por lo que tenian buen
cuidado de que fueran buenas. Asimismo el logro de un buen producto era un recurso
para negociar ventajas dentro de la empresa. Y no solamente eso, sino que existia, entre

los trabajadores, interes por los buenos resultados de la empresa.

246



Por la duracion de las reacciones el cuidado de las cargas correspondia a mas de un
maestro. Para asegurar su calidad, cuidar su prestigio y evitar problemas al cambiar el
turno, el maestro responsable saliente se ponia de acuerdo con el entrante. Si lo
consideraban necesario se quedaban horas extras a checar los resultados. Estas se les
pagaban por aparte. Aunque para obtener el pago tenian que ponerse de acuerdo con
Gustavo, quien preferia evitarlas, para a su vez, quedar bien con Manolo. Como el pago
de las horas extras subia los costos y en consecuencia bajaba los beneficios, Manolo
preferia evitarlas. Asi aunque a la empresa le conviniera que los maestros se quedaran
para asegurar las cargas, la administracion preferia que el cambio de turno se diera
completo. Aln asf los trabajadores se quedaban a comprobar su trabajo™.

Los trabajadores median las cantidades con palos, seguetas o lo que encontraran. Las
temperaturas con termdémetros y la mano y los colores, con la vista. El punto se
comprobaba elaborando calculos mentales, controlando las temperaturas y aplicando los
tintes a madejas de hilo, que posteriormente se comparaban visualmente con los colores
de las muestras de Basilea. Parece ser que existian cromatdgrafos en los laboratorios de
la corporacion, pero aun alli el método de control de calidad era el mismo.

Una caracteristica de esta tecnologia de produccién era que se podian lograr los
resultados deseados sin ser muy preciso en el proceso de elaboracion. Cuando un color
no correspondia estrictamente a las especificaciones se mezclaba con otros, hasta
obtenerlo. Los maestros sabian como hacerlo y aunque lo consultaban con Gustavo, lo
ejecutaban solos cuando era necesario. Dicho en otras palabras, la formulacion
aguantaba la impresicion y el conocimiento sobre sus limites era parte de los secretos de

los trabajadores. Esa caracteristica implicaba que el proceso de produccién y sus

12 Sobre el conflicto de las horas extras en la industria quimica ver a R.M. Harris (1987:19-20),
D. Halle (1984:84-86) y la seccion sobre Plasticlor.
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resultados, no estuvieran tan controlados por la direccion, sino que en parte, lo
estuviesen por los obreros.

Los controles de los obreros sobre el proceso de produccion y sus resultados eran
ejercidos por su conocimiento y pericia (de célculo y medicién, por medio de los
artefactos y los sentidos) al ejecutar las recetas. Ademas tenian la posibilidad de arreglar
el producto con mezclas. Esta posibilidad, combinada con la poca intensidad de
operaciones por ejecutar hacia que el proceso de trabajo fuera relativamente relajado.
Sin embargo, la peligrosidad de los materiales hacia necesaria la precaucion. Los gases
y los residuos resultantes son agresivos. Los pajaros que volaban sobre los tanques
abiertos caian muertos y al contacto con los gases residuales, a los seres humanos se les
irritan las vias respiratorias. Los obreros lo sabian pero preferian ser cuidadosos a usar
el equipo de seguridad, solamente lo empleaban cuando era estrictamente necesario.

Los trabajadores habian aprendido los métodos y sistemas de produccién, asi como el
comportamiento de los insumos y productos, en el proceso de trabajo. En un principio,
observando y preguntando a los brasilefios y a sus jefes, posteriormente acumulando
experiencias de su propio trabajo. Ellos sabian qué hacer para obtener buenos
resultados, pero sin embargo, no sabian el por qué un insumo o una reaccion fallaban.
Ese conocimiento y por tanto el control sobre el producto, correspondia al ingeniero,
cuando lo sabia o los manuales se lo indicaban. El alcance de su conocimiento iba en
relacion a su propia educacién formal (no tenian ni la primaria acabada), a su capacidad,
curiosidad y esfuerzo. Asi como al acceso que hubieran tenido a los secretos e
informacidn de sus compafieros.

Manolo sabia cémo producir y aplicar los tintes, pero confesaba no tener interés en
profundizar sobre el comportamiento quimico de los insumos y productos. Gustavo

conocia la planta y el proceso de produccion. Los trabajadores sabian qué y como hacer

248



para lograrlo. De entre ellos habia algunos que sabian mas que otros. Asi Socorro, uno
de los maestros, que era bueno para los nimeros y curioso, sabia lo suficiente hasta para
realizar pruebas en el laboratorio y sustituir al superintendente cuando no asistia a la
planta. Y Luis, el soldador, también lo sabia, mas el conocimiento sobre los metales y
su comportamiento frente a los materiales y el medio.

El proceso de aprendizaje de los trabajadores incluia el asimilar los conocimientos
formales y los secretos de los obreros y el superintendente. El acceso a ello implicaba el
saberse ganar la buena voluntad de los que sabian, lo que queria decir respetar su

autoridad basada en el conocimiento y el papel que ocupaban entre ellos.*®

La distribucién de las responsabilidades

La planta era operada mediante tres turnos. Para cada turno habia un maestro con su
ayudante. Durante el dia estaban ademas los soldadores, el chofer, los albariiles y los
jardineros. Las horas de cambios de turno seguian un patrén, pero cuando era necesario
se alargaban segun lo requeria el trabajo. La mayoria de las veces los cambios se daban
en ausencia de los jefes.

La primera impresion que uno tenia al observar a los trabajadores era que no existia una
distribucion precisa de responsabilidades entre ellos. El superintendencia metia las
manos en el proceso de produccion y en la mecéanica, el operador hacia pruebas de
laboratorio, la secretaria y la laboratorista barrian, el jardinero descargaba camiones y
asi sucesivamente. Sin embargo, después de esa primera impresion la situacion
cambiaba.

El superintendente en colaboracion con Manolo era quien distribuia el trabajo entre los
obreros segun las tareas que se tuvieran que realizar para alcanzar los objetivos. Pero

existian algunas que eran de la exclusiva responsabilidad de algunos de ellos. Los

¥ R.M. Harris (1987:152-153) habla de este mismo tipo de conocimiento sobre la planta.
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maestros eran los responsables de las cargas y de la operacion de la caldera y el
soldador era el jefe de mantenimiento. A parte de esas tareas especificas, cooperaban
entre si, si lo querian o se los ordenaban, en otras.

Sin embargo, no todos ejecutaban todas las tareas, porque los obreros las jerarquizaban.
Por ejemplo, uno de los maestros ejecutaba las tareas del superintendente en su ausencia
y los albafiiles hacian actividades de ayudantes de produccién y de maestros, pero un
trabajador de mantenimiento no cargaba. Dicho en otras palabras, aceptaban realizar
tareas consideradas de igual o mayor jerarquia que las propias, no de menor, porque ello
significaba ascender o aprender. Existian también tareas consideradas especificamente
de un sexo, como las mujeres barrer y trapear y los hombres cargar bultos pesados.
Aungque también habia individuos que para conseguir poder dentro de la planta
aceptaban realizar todo tipo de labores. Por ejemplo, Socorro aceptaba hacer de todo,
hasta en casa de Manolo. La consecuencia de ello era que su posicion era reconocida
por los trabajadores y la administracion. Se le admitia en fiestas ajenas a los
trabajadores y tenia una posicion, no formal, equivalente a la de segundo del
superintendente. Su posicién se apreciaba ademas, en el trato familiar que tenia con
Manolo.

Las expectativas de la direccion era que aceptaran realizar todas las tareas. Los
trabajadores las ejecutaban segln su conveniencia, y el lugar que querian ocupar entre
sus comparieros y la direccion. EI conocimiento también era reconocido como fuente de
autoridad por los trabajadores y la direccion. Por ejemplo, los trabajadores reconocian el
conocimiento de Gustavo, Luis y Socorro, les preguntaban y aceptaban sus bromas.

Asimismo era condicion para recibir responsabilidad: Manolo delegaba en Gustavo y
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éste en Socorro y Luis. El conocimiento también era una demostracién de identidad con
la planta, implicaba poderla manejar adin en situaciones anormales™.

Como a cada trabajo se le adjudicaba una jerarquia, a cada puesto iban atados ciertos
derechos y obligaciones. Un operador como responsable de la carga era quien seguia las
hojas de proceso: media las temperaturas, las cantidades y el color, decidia el punto del
producto y controlaba la caldera. Para ello contaba con el apoyo del ayudante a quien
tenia el derecho de mandar, pero también la obligacion de ensefiar. Este Gltimo por su
parte, tenia la obligacion de obedecer al maestro y a todos sus superiores, incluyendo al
soldador, pero también tenia el derecho de preguntar y aprender. Dentro de la

jerarquizacion de las tareas, a los ayudantes correspondian las mas peligrosas.

El laboratorio

Este era uno de control de calidad de la produccién, es decir alli se preparaban y
comparaban las madejas tefiidas con las proporcionadas por Basilea. Las pruebas de los
insumos se hacian en la planta, si fallaban se llevaban a analizar a los laboratorios de
Basilea en México. Es decir, sus funciones se reducian a checar que el producto
correspondiera a lo pedido por la corporacion y el mercado. No se investigaba, ni se
experiementaba con productos nuevos.

Desde el laboratorio se tenia una vision general de lo que ocurria en la planta. Alli
Gustavo y Manolo, con la ayuda de la laboratorista hacian las pruebas de control de
calidad y revisaban las hojas de proceso.Para realizar su trabajo habia libros y manuales,
aunque el manual de tecnologia se encontraba en el escritorio de Manolo, bajo llave,
pues “valia muchos ddlares”.

Habia unos veinte libros, basicamente de texto y de consulta, sobre quimica, electrdnica,

materiales, instrumentos de ingenieria quimica, electricidad y aplicacién de colorantes.

14 ver R.M. Harris 1987:152-157.
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Ademaés existian catdlogos de productos quimicos, colorantes, aparatos y herramientas
eléctricas y electronicas.

Todos los trabajadores tenian derecho a consultar el material, pero solamente se vi6 a
Gustavo, Socorro, el soldador y Manolo hacerlo. La laboratorista estudié para asistente
ejecutivo y no sabia nada sobre quimica, ni sobre el proceso, de manera que se reducia a
hacer lo que le indicaban.

Ademas de los libros habia unos cuantos aparatos para realizar pruebas muy sencillas de
agua y otras con los colorantes. Gustavo las sabia operar y les habia ensefiado a la
laboratorista y a Socorro como hacerlo. El trabajo de la laboratorista se reducia a pintar
madejas y a elaborar pruebas de agua y barrer. Cuando se le complicaban las cosas

Ilamaba a Gustavo o a Socorro para que las hicieran.

El mantenimiento y la seguridad

El responsable del mantenimiento era Luis el soldador. Lo ejecutaba bajo la supervision
constante de Gustavo y Manolo. A diferencia de lo observado en Plasticlor, no habia un
programa, sino que se iban arreglando las cosas segun se descomponian, sin mucha
premura y de acuerdo al criterio de la administracion que cuidaba mucho de los costos
de produccion.

Como el objetivo de Manolo era ampliar el margen de ganancia, el costo del
mantenimiento repercutia directamente en el mismo. Asi de los renglones en el que mas
se ahorraba eran los de mantenimiento y seguridad. Los tubos estaban despintados y
muchas valvulas y manometros descompuestos. Tampoco tenian piezas de repuesto,
cuando se descomponian las bombas, se paraba la planta. En orden de prioridad se daba
atencion primero a los desperfectos que implicaban inseguridad y en segundo, a
aquellos que detenian la produccion. La falta de partes en las tiendas locales también

detenian las labores.
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De todas maneras, entre Gustavo y Luis se las ingeniaban para componer las partes
descompuestas o fabricar nuevas. Ello se hacia copiando y mejorando las viejas.
Cuando el desperfecto no se podia arreglar en casa se recurria a los talleres de la region.
Los trabajadores sabian cuando y por qué se descomponia la planta, hacian sus
comentarios sobre ello y se los trasmitian a Luis, Gustavo o Manolo, pero no les hacian
mucho caso. El resultado era que demostraban poco interés en reportar las fallas. Entre
ellos criticaban la situacion, porque les impedia desarrollar bien su trabajo y lo tornaba
inseguro, pero tampoco hacian mucho por remediarlo. Respondian al problema con la
misma calma que la direccién.

Los trabajadores sabian que los materiales con que trabajaban eran peligrosos, asi como
también estaban familiarizados con los equipos de seguridad. Pero empleaban las
mascarillas solamente cuando estaban expuestos directamente a los gases. Tampoco
habia mucho cuidado con los equipos de incendio, comentaban que los materiales no
son inflamables y fumaban tranquilamente en medio de todo. Estaban tan familiarizados
con los gases y materiales que comian en medio de ellos, calentando sus alimentos en
un tambo, con lefia.

A pesar de que existian los tanques para tratamiento del agua y de que existia un
responsable de su operacién, tenian poco cuidado en arrojar el agua contaminada al rio.
Sus jefes tampoco eran muy exigentes al respecto. Las autoridades municipales y los
inspectores del estado no se aparecian por alli y si llegaran a hacerlo las relaciones y

prestigio social de Manolo lo solucionaban.

El ambiente de trabajo

Los trabajadores ocupaban su tiempo libre en otras chambas fuera de la planta o bien

con sus familias y otros amigos del pueblo. Fuera del centro de trabajo no tenian
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actividades en comdn®. Dentro de la planta bromeaban, platicaban y se ayudaban,
competian en el trabajo, pero no compartian su comida. Dicho en otras palabras, entre
los trabajadores de Sulcolor no se encontré una identidad generalizada con la planta, ni
entre ellos, aunque si existia un cierto sentido de solidaridad que se expresaba a traves
de la competencia, las bromas, el interés porque el resultado de su trabajo fuera bueno y
las criticas a la administracion por no hacer bien las cosas.

Todos estaban de acuerdo en que el trabajo era pesado y peligroso, especialmente el del
tercer turno. Pero, a pesar de ello y no demostrar una identificacion generalizada con la
planta y el grupo de trabajo, no estaban dispuestos a cambiar de chamba. La razon era
porque sabian que les seria dificil encontrar otro empleo semejante en la region.
Reconocian que era relativamente comodo y relajado y que si querian podian desarrollar
cierta creatividad. Apreciaban el que no fueran exigentes con las faltas y les perdonaran
el llegar borrachos o crudos, como ellos se lo disculpaban a Manolo.

Algunos consideraban que los problemas de seguridad y falta de justicia en el reparto de
las horas extras y conocimientos se solucionaria con la existencia de un sindicato. Pero
tenian miedo de crearlo. La administracion sabia que los sueldos que pagaba y las
condiciones de trabajo eran mejores que las de la region, asi como el que habia mucho
desempleo. Al no admitir al sindicato no cedia controles a una instancia externa a la
empresa. La politica de proteger a unos frente a otros tenia su efecto en la unidad de los
trabajadores: los separaba y le otorgaba poder a unos sobre los otros y a Manolo sobre
ellos. A pesar de la crisis la produccion crecid, aunque para 1985 aln no llegaban a las
1,500 tons. Como el producto no tenia competencia tampoco se requeria ser mas
exigente con la calidad y los trabajadores. Se cuidaban los costos para obtener

beneficios, y la calidad de la produccidon para mantener buenas relaciones con Basilea,

!> Dore (1973) menciona que las actividades de los trabajadores japoneses fuera del centro de
trabajo ayuda a su integracién dentro del mismo. Lo mismo sucede en Plasticlor.
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pero no era necesario el hacer mayores complicaciones para asegurar la sobrevivencia
de la empresa.

Manolo y sus trabajadores sabian que el secreto de la continuidad de la planta residia en
las buenas relaciones con Basilea. Por eso el primero le daba tanta importancia a su
amistad con los ejecutivos de la trasnacional y los trabajadores lo respetaban por

hacerlo.

EPILOGO

En 1988 Manolo consiguié que Basilea mudara a Sulcolor toda su produccion de
colorantes. La planta fue ampliada de acuerdo con las tecnologias requeridas e
integraron profesionistas de la quimica a su operacion. EI nimero de trabajadores se
incrementd y consiguieron meter un sindicato. Las relaciones dentro de la planta se
complicaron, pero la relacion con Basilea permanece cada vez mas estrecha, sin que la

empresa haya sufrido los efectos de la crisis y de la apertura de mercados.

RESUMEN

La comparacién de ambas empresas y la actividad de los empresarios, en relacion a su
posicion dentro de un sistema tecnolégico me permitié diferenciar las estrategias de los
empresarios. Al comparar sus recursos, entorno, relaciones sociales de los empresarios y
posicion respecto al sistema tecnoldgico descubri la razén de las diferencias en la
estrategia elegida.

También me permitié encontrar diferencias y semejanzas en la actividad tecnoldgica de
las empresas y en sus sistemas de operacion y trabajo.

De la comparacion sobresale la importancia de la combinacion de los recursos de los

empresarios frente a las oportunidades y limitaciones de su entorno. También aparece la
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trascendencia que la estrategia escogida tiene sobre la trayectoria de vida de la empresa,
su insercién en el mercado y su actividad tecnoldgica.

La comparacion de ambas estrategias también permitié apreciar la forma o formas en
que los empresarios manejan la variable riesgo. Las definiciones de empresario los
caracterizan como actores dispuestos a asumir riesgos. Sin embargo, los ejemplos aqui
presentados, aunque confirman esta afirmacion en cuanto que arriesgan sus recursos y
trabajo, también los presentan como actores que ponderan los riesgos de sus actividades
en relacion con sus recursos, oportunidades y entorno. Las estrategias elegidas son una
resultante de esa ponderacion.

La comparacién de ambas empresas me permitié también comprobar la importancia de
las relaciones de poder en las relaciones de las empresas con los elementos de su
sistema tecnoldgico y entre los integrantes de la empresa. Las relaciones sociales y el
conocimiento son los recursos estratégicos en ellas.

Las relaciones de poder se dan en el marco de relaciones sociales establecidas. Las
historias de ambas empresas confirman que las estructuras formales las organizan de
acuerdo a patrones legales socialmente reconocidos y a las necesidades de produccién
implicitas en las tecnologias empleadas. Pero, las informales, moldeadas de acuerdo a
los usos y costumbres locales, la cultura de los empresarios y a los intereses de los
integrantes de la empresa cambian el curso de las relaciones formales.

Las relaciones entre empresas aparentemente también siguen el curso de las relaciones
formales, legalmente establecidas. Sin embargo, el ejemplo de la forma en que Manolo
manejé las relaciones de Sulcolor con Basilea, es una muestra de como el empresario a
través de sus relaciones informales (redes de amigos) transforma otros recursos (en este
caso la amistad y la hospitalidad) en tecnologia, recursos, mercado y en espacio para la

operacion de su empresa.
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ALGUNAS CONCLUSIONES Y PREGUNTAS

Dos motivaciones principales me inclinaron a hacer este trabajo. La primera era el
obtener las respuestas a tres preguntas que me surgieron al estudiar al empresario
tradicional mexicano. La segunda era contestarlas desde el punto de vista de la
Antropologia. EI camino para lograrlo resulto dificil, pero pretendo haberlo logrado.
Mis preguntas eran:;,De donde obtienen tecnologia y como la manejan los empresarios
mexicanos? ;Qué valor tiene para ellos la moderna tecnologia de produccion y
administracion? ¢ Cudles son sus respuestas a las politicas nacionales de desarrollo de la
ciencia y la tecnologia?

Mi trabajo es una respuesta a ambas inquietudes. En primer lugar, la teoria y la
metodologia de la Antropologia Social me permitieron ver a los empresarios como
actores sociales en un contexto. Y en segundo, esta visiobn me permitio llegar a la
conclusion de que las respuestas a mis preguntas derivaban del andlisis de las
interrelaciones de algunas proposiciones clave: sistema tecnoldgico, empresa,

empresarios, poder y relaciones formales e informales.

EL SISTEMA TECNOLOGICO, LA EMPRESA Y LOS EMPRESARIOS

Los empresarios realizan sus decisiones sobre qué tecnologia emplear y cémo
utilizarla, dependiendo de las combinaciones posibles de recursos, posibilidades y
limitaciones de su entorno. De acuerdo con ese criterio, los empresarios seleccionan
estrategias de accién que garanticen el logro de sus fines. Los cuales incluyen no
solamente la obtencion de ganancias, sino el reconocimiento social y el prestigio y el
poder derivados del mismo.

El concepto que me fue clave para visualizar estos procesos fue el de sistema

tecnoldgico. A partir de €l pude identificar las relaciones de poder, tanto formales como
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informales, que unen a sus distintos componentes. Es decir, los empresarios, las
empresas, el Estado, las universidades, los institutos, las escuelas, el medio natural, etc.
Las actividades de Jorge, Ernesto, Javier, Gerardo, Pascual y Manolo, empresarios
mexicanos, son un ejemplo de las posibles estrategias de acciéon. Cada uno desde su
posicion especifica, en un sistema tecnolégico, observd las oportunidades que le ofrecia
el entorno y combind sus recursos para crear o reorganizar empresas. Esas actividades
implicaron acciones novedosas, orientadas a controlar elementos del medio ambiente
con el fin de obtener ganancias.

Sus limites estuvieron determinados por el poder que pudieron derivar de sus recursos;
su capacidad, es decir poder, para alterar el orden de distribucion de recursos imperante
en su entorno, asi como de ciertas caracteristicas incontrolables de sus entornos. Tales
como las politicas del Estado y los intereses de los grupos en el poder.

Podemos decir que una constante de todos ellos es el ser empresarios tradicionales, en
cuanto todos se formaron e iniciaron sus actividades empresariales en un entorno
politico regulado por la ley de proteccion industrial. Sin embargo, su actividad fue
distinta, dependiendo de las posiciones especificas desde donde la iniciaron, asi como
de sus recursos, especialmente conocimientos y relaciones sociales.

Javier, Gerardo y Pascual eran técnicos, con relaciones sociales en las que dominaban
los actores sociales (individuos y organizaciones) caracterizados por un alto nivel de
conocimientos en sus respectivos campos (quimica y administracion). La actividad de
los tres, en estos ejemplos, aparece ligada a la reorganizacion técnica de la empresa en
la que laboraban. La caracteristica principal de su actividad es el emplear sus
conocimientos para disefiar y ejecutar acciones tendientes a controlar elementos del

sistema tecnoldgico. El éxito de sus actividades estuvo limitado por el poder derivado
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de sus recursos y actividades para alterar el orden de distribucion de recursos imperante
en la empresa.

Jorge, Ernesto y Manolo eran técnicos, pero con relaciones sociales mas diferenciadas.
En ellas no solamente habia actores sociales que tuvieran conocimientos, sino también
industriales y politicos. Sin embargo, comparando sus relaciones sociales encontramos
diferencias. Las de Ernesto, que habitaba en la Ciudad de México, eran muy amplias e
incluian relaciones con grandes empresarios, politicos y académicos que lo apoyaban y
estimulaban a seguir las politicas del Estado. Mientras que las de Manolo, que vivia en
un pueblo, eran mas restringidas y regionales. Su vinculo mas importante con el exterior
eran los ejecutivos de una gran trasnacional, su socia (Ver cuadro no. 14)*°.

Las diferencias en relaciones sociales y en los conocimientos adquiridos en ellas, de
nuestros empresarios, se reflejaron en las estrategias elegidas por ellos para la
conduccion de sus empresas. Manolo optd por controlar sus riesgos y su sistema
tecnoldgico bajo el amparo de una gran trasnacional. Mientras que Ernesto escogié el
camino de controlar el sistema tecnologico a través de actividades que le dieran
independencia a la empresa, incluyendo la investigacion y el desarrollo tecnolégico. Al
mismo tiempo, calculd controlar los riesgos apoyado en las politicas vigentes de
proteccion industrial, en sus relaciones sociales y en el prestigio derivado de su
actividad de empresario innovador.

Con el tiempo, los cambios en la politica nacional impuestos por el Estado Mexicano se
convirtieron en el limite de la actividad empresarial de Ernesto. Mientras que Manolo

aseguro la sobrevivencia de su empresa.

'® Debido a su temprana muerte no pude identificar las relaciones sociales de Jorge.
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LOS EMPRESARIOS TRADICIONALES Y LA TECNOLOGIA MODERNA

La actividad empresarial de Ernesto nos permite contestar otra de mis preguntas: ¢Qué
valor tiene para los empresarios tradicionales mexicanos la moderna tecnologia de
produccion y administracion?

Ernesto promovid las actividades de adaptacién, asimilacion y desarrollo tecnoldgico en
Plasticlor en cuanto éstas repercutieron en un mayor control sobre el sistema
tecnoldgico y en beneficios para su empresa. Incluso propicié las actividades
empresariales de los técnicos que laboraban en ella, orientadas a sus fines, porque de esa
delegacion de poder, obtuvo beneficios para su empresa, para si y para su familia. Sin
embargo, al mismo tiempo, nunca se ajusto de hecho a los principios de delegacion de
los controles sobre los recursos financieros y humanos de la administracion moderna.
Esta contradiccion en la actividad empresarial de Ernesto, coherente con la racionalidad
de los empresarios tradicionales mexicanos, fue contraproducente para la sobrevivencia
de la empresa. A pesar de su capacidad tecnoldgica y de su organizacion formal
aparentemente moderna, su organizacion informal, arreglada de acuerdo a patrones
familiares, le restd control sobre si misma y el entorno. Esta contradiccion hizo crisis al
momento de la apertura comercial y de su interaccion con una empresa internacional
con un gran control interno y sobre el entorno.

Una conclusion importante de esta experiencia para el desarrollo nacional es que el
desarrollo tecnoldgico alrededor de la produccion, no es suficiente para asegurar la
sobrevivencia de las empresas en una sociedad abierta al mundo internacional de los
negocios. Sino que éste tiene que ir acompaniado por un cambio en la organizacion de
las empresas. El centralismo en las decisiones financieras y el dar prioridad al
financiamiento del estilo de vida del empresario sobre la reinversion, incrementan el

poder de los empresarios, pero debilitan a las empresas.
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EL ESTADO MEXICANO Y EL DESARROLLO TECNOLOGICO

Las historias de Plasticlor y Sulcolor son indicadores de la necesidad que tienen las
empresas por controlar sus sistemas tecnoldgicos. De ellos, la experiencia de las
empresas muestra que uno de los elementos mas dificiles de controlar del sistema es el
Estado. Aun, Basilea, ICI y EXXON, las grandes compafiias trasnacionales con
controles sobre el mercado internacional, buscaron la sociedad con empresarios locales
para manejar sus relaciones con el Estado Mexicano.

Por otra parte, la experiencia de Plasticlor muestra que ni aun las mejores relaciones con
el Estado y sus funcionarios son garantia de control sobre sus politicas. Ya que estas
responden a los distintos intereses de los grupos de funcionarios en el poder. Ejemplos
de ello fueron las contradicciones en las politicas que ocasionaron la negacion del
permiso de produccion de las N-P y las incongruencias en el financiamiento de la nueva
planta.

Un ejemplo mas de lo dificiles de controlar que son las politicas del Estado, ha sido el
cambio de la politica de proteccion industrial rigida, a otra de apertura irrestricta.

Mi trabajo muestra algunas de las consecuencias que esta incongruencia e inestabilidad
del marco formal en que operan las empresas mexicanas tiene sobre su desempefio y la
actividad de los empresarios. En primer lugar, favorece las actividades sociales y de
prestigio (es decir la grilla) de los empresarios, sobre otras encaminadas a controlar
otros elementos que redundarian en eficiencia de la operacion. Y estas actividades
representan un costo elevado. Sin embargo, son un “seguro” contra la inestabilidad del
entorno.

En segundo lugar, reduce los controles que las empresas puedan derivar de otras

actividades, sobre sus sistemas tecnologicos y desalientan la realizacion de actividades
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de desarrollo tecnoldgico. Ejemplo de ello es la experiencia de Plasticlor con la N-P y
con la cera.

En tercer lugar, favorece el que los empresarios opten por estrategias de operacion
semejantes a las de Sulcolor, que si favorecen el desarrollo econdmico, pero que dejan
el control de decisiones importantes para el pais, en manos de extranjeros.

De acuerdo con todo lo anterior es condicion bésica para las actividades de las empresas

un entorno politico y legal estable o al menos predecible.

CONDICIONES NECESARIAS PARA EL DESARROLLO TECNOLOGICO EN

LAS EMPRESAS

Del andlisis y comparacion de las experiencias de Plasticlor y Sulcolor surgen algunas
condiciones necesarias para la actividad de las empresas. De su existencia, depende el
gue como consecuencia surjan las actividades de desarrollo tecnoldgico.

En primer lugar se necesita de un entorno en el que prevalezca un marco legal y politico
estable que asegure la operacién normal de las empresas. Esta condicidn es basica para
neutralizar o disminuir los riesgos y costos que representan las actividades novedosas,
incluidas las orientadas al desarrollo tecnoldgico.

En este entorno debe haber una tradicion tecnologica compuesta por conocimientos,
infraestructura y personal calificado. Y al hablar de infraestructura me refiero no
solamente a la existencia de universidades, institutos, bibliotecas, etc., sino también a
centros que den servicio a la industria. Todos apoyados por una legislacion que
promueva y facilite los intercambios con las empresas. Pero sobre todo, que en ellos se
de una formacion orientada a plantearse preguntas y a buscar las respuestas y que invite
a sus egresados y publico en general a acudir a ellos buscando respuestas a sus

problemas.
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La experiencia de las empresas comprueba la necesidad de personal calificado en todos
los niveles. Pero también indica cudles son las credenciales de ese personal. Esto se
aprecia en la tendencia de que el personal que las tiene, tiende a desplazar al que no. Las
caracteristicas del personal que asegura sus posiciones son: 1.-Que es capaz de
plantearse preguntas y buscar respuestas. 2.-Que esta dispuesto a no cambiar de trabajo
y a aprender en él. 3.- Que tenga capacidad de comunicacion de sus conocimientos. 4.-
Que tenga una formacion sélida en su &rea del conocimiento. Y, 5.- que tenga un cierto
dominio sobre lenguas extranjeras.

Por otra parte, se requiere que la empresa, como institucion social, tenga el
conocimiento tecnoldgico necesario para plantearse problemas y preguntas sobre el
mismo. Esto implica una constante comunicacion entre todos sus departamentos y una
profesionalizacion de las actividades.

También implica una estructura interna en la que ocurra una delegacién de los controles
de suerte que se permita el surgimiento de las actividades empresariales del personal.
Asi como una serie de sistemas que aseguren su institucionalizacion. Esto implica
identidad con la institucion, a cambio de ventajas de participar en ella y un
reconocimiento publico a las labores realizadas e ideas aportadas.

Finalmente, encontré que una condicion basica para el desarrollo tecnoldgico en las
empresas es el que la empresa y sus empresarios tengan una serie de relaciones sociales
que hagan posible el relacionar, obtener y manipular los recursos necesarios para el

logro de sus objetivos.

EL CONOCIMIENTO Y EL PODER

Y el principal recurso para el control del sistema tecnoldgico es el conocimiento. Del
analisis y comparacion de los materiales de ambas empresas surge una constante. Esta

es el que todos los trabajadores, desde el empresario, director o duefio, hasta el ultimo
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chaléan tienden a derivar control de sus conocimientos e informacion. Sin embargo, no
toda la informacion y todos los conocimientos presentan la misma capacidad de control
sobre el medio ambiente, la empresa, sus artefactos y materiales.

Como no todos los integrantes de la empresa tienen acceso a los mismos conocimientos
sucede que se da un reparto diferencial del mismo y consecuentemente del poder. Esta
situacion provoca que se den alianzas y conflictos a su interior, enfocados al control de
sus recursos y de la misma empresa.

Y de esta condicion se deriva que las posibilidades de un empresario de convertir en
hechos sus actividades innovadoras, depende de su capacidad de demostrar a los
trabajadores su poder para convertir sus conocimientos en controles sobre la empresa y

el sistema tecnoldgico en el que se encuentra inserta.

ALGUNAS PREGUNTAS

De la lectura de mi trabajo surgen varias preguntas. La primera es: (Qué tipo de
empresario y empresa esta surgiendo en México, a raiz de las politicas de cambio
estructural? ¢Dominara el tipo de empresario tipo Manolo que elige insertarse en sus
sistemas tecnoldgicos, bajo el amparo de grandes trasnacionales? ¢O bien, existen las
posibilidades de que aparezcan empresarios capaces de controlar sus sistemas
tecnologicos por ellos mismos? Si es que se dan, ¢Cudles son esas posibilidades en el
entorno y en la empresa? ;Cudles son los recursos estratégicos que manejan en sus

relaciones con el entorno? ¢ Con el Estado?

Ante esto surge la pregunta: ¢Qué tantas posibilidades existen en México de ello? Este
tipo de sistema de autoridad corresponde a una cultura politica que aparentemente no
existe en Mexico. (O, lo hay? ;Qué sucede en las familias, las comunidades, las

escuelas, los centros de trabajo? ¢Permite el sistema politico mexicano el surgimiento
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de una cultura politica alterna? ¢Existen empresas con ese tipo de cultura? ;Son las que

tienen las posibilidades reales de competir en el mundo internacional?
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APENDICE NO. 1

INSUMOS Y PRODUCTOS DE PLASTICLOR

LOS PRODUCTOS

Las cloroparafinas

Las cloroparafinas o parafinas cloradas son derivados clorados de parafinas superiores. El
producto comercial se vende con los nombres de cereclor, marca de la Imperial Chemical
Industries y de plasticlor, marca de Plasticlor. Sus insumos principales son la parafina lineal
o N-Parafina (N-P) y el cloro (CI).

Sus usos son varios, pero en México el principal es como plastificante secundario del
cloruro de polivinilo (PVC) flexible. Como es un producto elaborado con un hidrocarburo
(N-P) se le considera un producto de la industria petroquimica secundaria y dentro de ella,
segun el empleo que se le dé, puede ser un plastificante secundario (cuando se emplea en el
PVC), o bien cuando se emplea para otros fines, especialidad quimica. Como es un insumo
de otros productos se le considera “producto intermedio”.

Parece ser que Boldey en 1858, en Inglaterra, fue quien obtuvo las primeras cloroparafinas
liquidas, sin embargo, no se empezaron a utilizar sino hasta la | Guerra Mundial, como
antiseptico. A partir de entonces, se han descubierto distintos usos para ellas. Durante la 11
Guerra Mundial se emplearon para distintos fines bélicos, en particular, como plastificantes
de resinas artificiales y en la impregnacién de telas impermeables e incombustibles para
tiendas de campana y redes de camuflage.

Los plastificantes son liquidos que se afiaden a los plasticos rigidos para aumentar la

flexibilidad y la facilidad de procesamiento. La mayor proporcion del consumo de
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plastificantes es cubierto por el di-octilftalato (DOP) y el (DIOP), que pueden combinarse
con la resina de cloruro de polivinilo (PVC), por lo que reciben el nombre de plastificantes
primarios. Los plastificantes secundarios, como las parafinas cloradas, no son compatibles
en todas proporciones, sin embargo, las cloroparafinas son facilmente compatibles con el
PVC (Analisis Corporativo, 1983:22).

Las parafinas cloradas comerciales varian desde los liquidos viscosos de color amarillo
palido, hasta sélidos resinosos y quebradizos, segin aumente el contenido de cloro, el cual
puede oscilar desde un 28% hasta un 70%. No son toxicas ni dermatiticas. Sus principales
caracteristicas son el ser retardatante de flama, ser facilmente compatibles con otros
plastificantes, tener baja volatilidad, buena estabilidad, no se secan, no se polimerizan,
poseen resistencia quimica, son resistentes a la humedad y son biodegradables (Analisis
Corporativo 1983:33).

Para su produccion es importante controlar, hasta donde sea posible, las condiciones de
produccion a fin de que sean tan constantes como se pueda. Las condiciones atmosféricas y
variaciones en la N-P influyen en la calidad final del producto.

Se emplean como plastificantes secundarios en la industria del PVC flexible (86.91%),
como adhitivos en lubricantes de presion extrema (7.76%), como retardatante de flama en
hules y polimeros (1.19%), como plastificante en pinturas (1.03%), como ingrediente en
adhesivos y selladores (0.79%), en tratamiento de la curtiduria de pieles (1.90%) y como
solvente en la fabricacién de tintas (0.41%). Con el PVC flexible se fabrican alambre y
cable, pisos, juguetes, tapiceria, perfiles flexibles, pelicula flexible, mangueras, pelicula
semirigida, zapatos, especialmente tenis y sandalias baratas y toda una serie muy grande de
articulos. Vale aclarar que los consumidores de las cloroparafinas son los fabricantes de

PVC, no los de estos articulos.
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Los usos de las parafinas cloradas no son los mismos en las distintas regiones del mundo,
por ejemplo, mientras que en Mexico en 1983 el 98% de la produccion se dedic6 a PVC, en
los Estados Unidos el 50% se dedicé a la produccion de lubricantes. En Estados Unidos,
desde 1965 existian varios compuestos sustitutos de las cloroparafinas, entre ellos el
Deodecil Benzeno, producto que sirve como base para los detergentes no biodegradables y
aunque no presenta las mismas caracteristicas quimicas, es relativamente mas barato.

El precio de las cloroparafinas en el mercado mundial se fija a un tanto por ciento abajo del
del DOP, cuyo precio va atado a los precios del petréleo. También va en relacion con el uso

que se le dé, mas alto para los productos distintos al PVC.

El acido clorhidrico (HCI)

Comunmente conocido como acido muriatico, es un subproducto del proceso de produccién
de las cloroparafinas. Es una solucion amarilla, de gas hidrogenado y clorado en agua, que
se evapora al aire. Se emplea en la produccion de clorados, asi como para la limpieza de los
metales, como catalizador y solvente y como removedor del sarro. En medicina tiene varios
usos, entre ellos el antiséptico. Sus consumidores son varios y van desde las amas de casa,
hasta las grandes empresas.

Si se ingiere puede llegar a producir la muerte, y produce quemaduras en la piel (The

Merck Index of Chemicals and Drugs, 1960:548-549).

El hipoclorito de sodio ( Na CIO 5H20)

Es otro subproducto del proceso de fabricacion de las cloroparafinas. En el mercado comun
se le conoce como “cloro”. Su produccién y manejo presenta la complicacion de que es

muy inestable. Sus usos son varios, quiza los mas conocidos sean como antiséptico y
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blanqueador. Sus consumidores van desde amas de casa, hasta grandes empresas (The

Merck Index of Chemicals and Drugs, 1960:954). En México hay numerosos fabricantes.

El monocloruro de azufre

Es un producto que facilita la vulcanizacion, dandole ciertas caracteristicas al hule. Es muy
agresivo y sus insumos son el azufre y el cloro. Todo el producto consumido en México se

importaba de los Estados Unidos.

LOS INSUMOS

El cloro (Cl)

El cloro es un elemento no metalico, miembro de la familia de los hal6genos. Fue
descubierto por Scheele, un quimico sueco y en 1810 un inglés, Davy, probd que era gas 'y
lo llam6 cloro, por su color verde. Por la dificultad que representa su manejo y
transportacién, fue considerado por muchos afios como curiosidad de laboratorio, hasta que
en 1823 Faraday produjo por primera vez cloro liquido y se descubrieron usos industriales
para él.

Es un gas dos y media veces mas pesado que el aire, posee un olor fuerte y caracteristico.
Produce irritacion en las membranas mucosas, el sistema respiratorio y la piel.
Concentraciones de 15 a 30 partes por millén, causan irritaciones severas en los 0jos, tos y
dificultad para respirar. En concentraciones mayores, las dificultades respiratorias pueden
incrementarse hasta producir la muerte por sofocacién. A pesar de que es peligroso, no
produce efectos acumulativos.

En condiciones especificas se une con casi todos los elementos; en presencia de calor o

humedad la reaccion puede ser extremadamente rapida. El cloro reacciona con muchos
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compuestos inorganicos y algunas veces lo hace con violencia explosiva, asi como también
con la evolucion del calor. Produce corrosion en los metales debido a la potente accion de
oxidacidn, el cual se produce al contacto con el agua. Por esta razén el cloro se maneja,
transporta y almacena bajo condiciones frias y secas. Debido a su extrema reactividad no se
encuentra libre, sino combinado bésicamente con sodio, en forma de sal comun.
(Enciclopedia Americana, 6, 1968:615-616). Sus caracteristicas no permiten que sea
analizado con facilidad.

El consumo de cloro estd muy ligado con la produccion de PVC y de papel. En México los
principales productores son las grandes industrias quimicas. El proveedor de Plasticlor ha
sido siempre PENNWALT, de la cual, el 60% de las acciones eran capital nacional. El
resto, hasta 1989, eran de Pennwalt Corporation de Estados Unidos, la cual ocup6 en 1976
el lugar 277 entre las 500 empresas mas grandes de ese pais. PENNWALT Meéxico controla
el 17% del mercado nacional de cloro, el cual produce en dos plantas, una en Santa Clara,
Edo. de México y otra, en el municipio del Salto en Jalisco (Archivo SECOFI). Plasticlor,
en 1983, tenia un capital aproximadamente 26 veces menor que el de su proveedora y

consumia el 33% de su produccion de cloro (Archivo SECOFI).

Las parafinas lineales (N-P) y las ceras

El petréleo consiste basicamente en compuestos de solamente dos elementos basicos: el
carbon y el hidrogeno, los cuales se combinan para formar distintos complejos con variada
estructura molecular. Los crudos se pueden agrupar de acuerdo a esa estructura en tres tipos
basicos: parafinicos, naftenos y aromaticos; todos los petréleos son mezclas de esos tres.

Las series parafinicas de hidrocarburos , también Ilamadas de metanos (CH4), forman los
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hidrocarburos mas comunes en petréleos crudos y gas natural. Los residuos obtenidos son
ceras parafinicas, plasticos y sélidos (Enciclopedia Britanica, Macropedia, 14 1974:167).
Las parafinas (del latin parum-affinis, poca afinidad) lineales son la serie mas simple de
hidrocarburos y son los componentes basicos del gas natural y del petr6leo. Tienen 4&tomos
de carbono conectados en cadenas. Los carbones de las llamadas parafinas normales se
encuentran en cadenas lineales, de lo cual viene su nombre, aunque también se llaman N-
Parafinas. Los hidrocarburos que contienen de 5 a 16 carbones son liquidos, mientras que
los que contienen mas, son sélidos a temperatura ambiente y se conocen cominmente como
ceras. La kerosina contiene de 9 a 16 carbones. En Plasticlor se emplean cadenas de 14y 17
carbones, para los productos ligados al PVC y ceras de 23 a 25 carbones para productos
mas viscosos, para otros usos.

Las N-P son mezclas homogéneas de diversos compuestos, cuyo posible nimero es muy
grande en virtud de la gran variedad de parafinas que se dispone. Los fabricantes procuran
usar N-P bien definidas, derivadas cuando sea posible, siempre de la misma materia prima
y su calidad es bésica para lograr un producto satisfactorio. Son dificiles de analizar debido
a la gran cantidad de compuestos que las forman. Son biodegradables y se emplean como
insumo para los detergentes (Enciclopedia Americana, 21, 1968; 27,4e).

Los crudos mexicanos de la zona de Reynosa Tamaulipas son ricos en parafinas, pero no se
producen en cantidades suficientes para fabricar los montos que requeriria el pais. A pesar
de que existe la materia prima, las N-P no se producen en México. Segun la Comision
Petroquimica su produccion cae dentro de la petroquimica primaria.

En el mundo hay varias compafiias productoras de N-P, el principal productor es Italia
(40.14%), alli AGIP, producia en 1979, el 26.76% de la producciéon mundial. Le siguen

SCHELL de Francia; SARAS, de Italia; y EXXON de Estados Unidos, con un 9.74% de la
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produccion mundial. Entre estas compafiias existen acuerdos de mercado, en los que se lo
reparten por zonas de influencia. A las compafiias norteamericanas les corresponde el
mercado mexicano y no permiten la incursion de compafiias europeas en su zona de
influencia.

PEMEX produce las ceras sin refinar y las vende para la produccién de velas y veladoras.
Asi como a una empresa que se encarga de limpiarlas, pero su calidad no da las
especificaciones que requiere Plasticlor. Por lo tanto, las ceras, como las parafinas que

consume la empresa son importadas y se compran al contado, en dolares norteamericanos.
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APENDICE NO. 2 INDICE DE PERSONAJES Y SIGLAS DE INSTITUCIONES

PERSONAJES DE PLASTICLOR

Ernesto ingeniero quimico, director general de la empresa de 1972 a 1989, y accionista
mayoritario, de 1979 a 1989

Ernesto Jr. licenciado en administracion de empresas, hijo de Ernesto, gerente de
PROMASE, la empresa comercializadora

Gerardo hermano menor de Ernesto, ingeniero quimico, que trabaja en la empresa desde
1975, director de operaciones

Jacinto el contador quien entrd a trabajar a la empresa en 1965, y luego se convirtio en
contralor

Jaime abogado especialista en derecho fiscal, asesor de Ernesto, socio desde 1979

Javier doctor en quimica, investigador de la Facultad de Quimica de la UNAM, asesor de
la empresa desde 1978, accionista desde 1983

Jesus ingeniero bioquimico, primer jefe de produccion

Jorge ingeniero quimico, compadre de Ernesto, fundador y director, hasta 1972

Don Juanito soldador y mecanico, trabaja en la empresa desde 1965

Julian ingeniero bioquimico, trabajo en la empresa de 1972 a 1985, jefe de produccion
Lalo licenciado en comunicacion, jefe de relaciones industriales, trabajé en la empresa de
1981 a 1989

Lalo ingeniero quimico, cufiado de Ernesto, jefe de exportaciones de 1982 a 1984

Martin ingeniero quimico, con maestria en proyectos, jefe del departamento de proyectos,
trabajo en la empresa de 1981 a 1985

Pascual contador publico, cufiado de Javier, asesor de Ernesto, socio desde 1979
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Rafa ingeniero quimico, ayudante de Javier y gerente de comercializacion, trabajé en la
empresa desde 1984

Raul obrero que llegd a jefe de calderas, trabajé en la empresa desde 1965

Soco quimica, trabajo en el laboratorio de 1983 a 1988

Susi quimica, trabajo en el laboratorio de 1979 a 1985

El Tata obrero, maestro “A”, analfabeta y obrero estrella

Tofio soldador mecanico, trabajé de 1979 a 1985

Maestro Villegas soldador mecénico, especialista en soldaduras de plomo, trabajé desde

1981

PERSONAJES DE SULCOLOR

Carlos director de Paraguima

Gustavo superintendente de planta

Luis soldador

Manolo empresario-duefio de Sulcolor

Don Roberto brasilefio de origen aleman, creador de la tecnologia

Socorro maestro estrella

INDICE DE SIGLAS DE INSTITUCIONES

AEC American Space Corporation
AGIP Consorcio petrolero italiano
ALADI Asociacion Latinoamericana de Integracién
ANIQ Asociaciéon Nacional de la Industria Quimica

CANACINTRA Camara Nacional de la Industria de la Transformacion
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CELANESE Empresa quimica de capital mixto

CICLOMEROQOS Empresa competidora de Plasticlor

CONACYT Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
CONCAMIN Confederacion de Camaras de Industriales

CTM Confederacion de Trabajadores de México

DYSO Subsidiaria norteamericana de AEC

EXXON Consorcio petrolero norteamericano

FONEI Fondo Nacional de Equipamiento Industrial

IBERO Universidad Iberoamericana, privada

GRUPO EBAG Grupo controlador de las acciones de Plasticlor
INFOTEC Empresa de servicios de informacion a la industria

ICI Imperial Chemical Industries

IMP Instituto Mexicano del Petroleo

OQM Organizacién Quimica Mexicana, primera empresa de Jorge, el fundador
PEMEX Petroleos Mexicanos

PENNWALT Empresa quimica de capital mexicano-norteamericano, proveedora de cloro
PRM Empresa comercializadora de la N-Parafina del grupo EBAG
PROMASE Empresa comercializadora del Grupo EBAG
SECOFI Secretaria de Comercio y Fomento Industrial

SEDUE Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia

SEMIP Secretaria de Minas e Industria Paraestatal

SHCP Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

STPS Secretaria del Trabajo y Prevision Social

TREBAG Empresa transportista del Grupo EBAG
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UDEC Unién de Empresarios Catélicos

UNAM Universidad Nacional Autbnoma de México
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