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1. Introduccion: otra vez los 'nuevos' modelos.

Jugando con el popular sentido de reiteracion anual que tiene en Francia el que el beaujolais nouveau, un vino de consumo masivo, llegue todos los afios, el tercer jueves de noviembre, Danicle
Linhart, en un librito que resume y sustancia una larga trayectoria de investigacion, presenta su particular versién de un debate "seductor" que actualmente ocupa el lugar principal en las ciencias

sociales del trabajo, el del post-fordismol1].
Que esos 'modelos' sean el italiano, los distritos industriales; el sueco, las experiencias de Volvo en Kalmar o en Udevalla; el aleman, ya sea en Baden-Wiirttemberg o los nuevos conceptos de
produccién; o, finalmente, la llamada 'produccion ligera', quintaesencia del 'modelo japonés'; en todos ellos encuentra Linhart una coincidencia en el énfasis en, a través de la confianza o la

participacion, una "ambivalencia productiva", una suerte de "consentimiento paraddjico", que se revela y desvela con especial fuerza analizando la organizacion del trabajo[z].
En el programa internacional de la red GERPISA, en el que venimos trabajando desde 1992, y que ha producido, probablemente, el conjunto de trabajos mas solido y trabado de que se dispone
sobre el asunto, se ha emprendido una reflexion que estd basada, por un lado en la aportacion de estudios originales, directos y sobre el terreno, de casos y empresas. Y por otro, en un esfuerzo de

reflexion tedrica que ayude a interpretar qué es lo que lo que los diversos autores y autoras entienden por 'modelo productivo'[a].
En efecto, modelo puede significar, "simplemente 'descripcion simplificada de la realidad', de modo que los niveles y categorias de abstraccion definen la especificidad de los diferentes

enfoques"[‘—‘].
Puede, igualmente, tratarse de una elaboracion teorica, hecha por los cientificos sociales, en este caso: "conjunto organizado de conceptos(...), que se inscribe en un cuadro tedrico y que se

acompana de métodos"2].
Puede, igualmente, tratarse de un ideal al que se aspira, lo que en algiin caso se llama "a prescriptive framework", como se reconoce en el programa de la Comunidad Europea sobre "modelos

antropocéntricos", que parte de que "there is a need to create a new organisational model"¢].
Ese deseable modelo europeo, "sistemas antropocéntricos de produccion", APS, segin sus siglas en inglés, son "sistemas de produccion asistidos por ordenador que estan muy basados en trabajo
cualificado y decisiones humanas". Tal definicion general, sefialan sus defensores, sera diferente en cada contexto nacional europeo, aunque se puedan identificar algunos componentes como "de

crucial importancia"lZ].

Un modelo puede, en fin, ser un conjunto de practicas sistematizadas. Segln la aproximacion mas definida y compartida en el heterogéneo 'colectivo de pensamiento' que constituye la red
GERPISA: un modelo productivo puede identificarse, dentro de los procesos de fabricacion, como un conjunto de dispositivos y practicas coherentes entre si y compatibles, en los ambitos de la
gestion, de la organizacion y de las tecnoogias, que tiendan a reducir la doble incertidumbre del mercado y del trabajo. Estos modelos, a partir de unos determinados principios productivos, y bajo

ciertas condiciones de posibilidad y viabilidad, pueden tomar cuerpo en distintas formaciones sociales, regionales o nacionales(8].

Los autores que eligen esta opcion, buscan mas estudiar lo que realmente se hace, bajo qué condiciones, y por qué, que la adecuacion a modelos ideal-tipicos predeterminados. Es la
implantacién practica, la 'situacion real', la que orienta la investigacion.

Este ultimo enfoque, realista, "relativiza los grandes slogans de las mutaciones industriales actuales", mostrando cémo, los grandes principios que parecen hacer coincidir realidades productivas
en condiciones sociales diversas, toman formas, y significan para los actores sociales, y para las sociedades en que desarrollan su vida y trabajo, enormemente distintas(2].

Asi, un conjunto de elementos aparecen sistematicamente en los distintos (y presuntos) 'nuevos modelos productivos', tales como la participacion de los trabajadores, el trabajo en equipo o en
grupo, la rotacion entre puestos de trabajo en la fabricacion, o el tipo de retribucion, la constitucion artificial de pequefias empresas dentro de la gran empresa que ahora han de competir entre si, la

descentralizacion de las funciones de mando, etc.[10]



Pero, en cada realidad productiva las combinaciones realmente existentes difieren mucho entre si, y poco mas se puede decir que existe un "denominador comun de todos los modelos de nuevos

sistemas de trabajo [en] su contraposicion a los sistemas tayloristas"[u]. Este formato binario, como es bien sabido, es uno de los obstaculos mas persistentes para el conocimiento concreto. Como ya
argumentamos en detalle en otra ocasion, este pensar por oposicioén, "obliga a pensar en términos de ruptura, antes y después, en lugar de en términos de procesos complejos. Obliga a suponer la

existencia de un modelo dominante, o que lo tendra que ser en el futuro"[12],

Y sin embargo, es el pan nuestro de cada dia en investigaciones cuya responsabilidad institucional las hace mas importantes. Valga citar una por todas, la emprendida por la Fundacion Europea
de Dublin, a la que ya hicimos mencion. Lo que llaman "empowered organisation", se contrapone a las "traditional forms of work organisation". Todo lo malo estd en la derecha de su figura "An
illustration of the main features of work organisations associated with direct participation”, en las "formas tradicionales": la division del trabajo, la vigilancia punitiva, la falta de comunicacién... Y en la

izquierda, en el "nuevo modelo" europeo (del futuro): las jerarquias planas, el trabajo en grupo, la autonomia, la disciplina interiorizada...[13]

Y cuando estas dicotomias fallan, es decir, casi siempre, se recurre a la adjetivacion. El fordismo o la 'japonizacion' seran, entonces periféricos, asistidos por ordenador, arritmicos, como se ha
dicho de la nueva Rusia, califomianos[l—“], o como recoge Jorge Carrillo de Alain Lipietz, 'de pacotilla'[é].
Otros adoptan definiciones mas cautas, que en realidad, son una aproximacion a la via realista, describiendo, en primer lugar lo que pasa, aunque dificilmente entre en ninguno de los modelos

en boga. Asi, en una espléndida revision de estudios de casos en América Latina, debida a Lais Abramo y Cecilia Montero, se juega retoricamente con los adjetivos para proponer una renovacion de la
propia disciplina de la sociologia del trabajo. Su balance del debate actual se pregunta, ;fordismo periférico o flexibilidad perversa‘?[l—é].

2. El modelo de los modelos: la produccion ligera.

Amén de estas distintas atalayas desde las que se aborda la nueva organizacion productiva, lo que ya produce dificultades de comparacion y evaluacién, un libro publicado en 1990, y traducido con
celeridad a las principales lenguas europeas y latinoamericanas, ha venido a marcar, con un éxito dificilmente alcanzable, el contraste de lo que se hace y de lo se piensa y dice, tanto en la comunidad de
investigadores, como en las empresas o en las instituciones. Se trata de La maquina que cambid el mundo, un libro de divulgacion basado en el programa de investigacion IMV, lanzado al mercado por

el MIT norteamericano con una gran eficacia publicitaria[l—7], y que, seguido, criticado o, tan sélo aparentemente, ignorado, estd marcando con su retérica durante los ultimos afios tanto la realidad como

los esfuerzos de investigacion europeos[ 18],
La propia Comunidad Europea argiiird que su prop6sito de un modelo 'antropocéntrico’, al que ya nos hemos referido, se puede comparar, e incluso superar a la produccion ligera: "Europe has to

change towards principles which the MIT study calls 'lean production"‘[l—g].
Y, en un texto menos cauto, Hubert Krieger, en nombre de la Fundacién Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y Trabajo, escribe que el proyecto EPOC (European Participation in

Organisational Change), que se inicia en 1992,es una "reaccion" al estudio del MIT22],

3. A vista de pajaro o a pié.

Gavin Smith se ha quejado de la abundancia de estudios de la llamada economia "informal", que se hacen "from a bird's eye view"[21], desde las alturas, sin que sea posible con esa metodologia, segiin
su apreciacion, que compartimos, captar la complejidad y la heterogeneidad de las situaciones de trabajo, de los complejos mecanismos que relacionan, en situaciones sociales dificilmente comparables,
vida y trabajo. A esa sociologia, apresurada, lejana y, forzosamente, 'generalista’, la hemos denominado en otra ocasion "sociologia del trabajo via satélite": desde alla arriba, casi todos los hombres (y
muchas veces las mujeres ni siquiera se distinguen de aquéllos...), son iguales, o parecidos. Y bastan cuatro brochazos para calificar una situacion... que se desconoce. Es mas, a pocas nubes que se

interpongan entre tan lejano observador y la realidad, ésta puede parecerse muy poco a lo que los actores sociales viven y crean con su accion22].

Para quienes van (vamos) al complejo, y mas arriesgado metodologica y tedricamente, estudio de caso, en un contexto de interpretacion global, los modelos como polos de situaciones se
convierten, Unicamente en extremos de un continuo: una ayuda que permite mas profundidad en la interpretacion de la realidad de los cambios productivos de fin de siglo. Y lo que, aparentemente es
semejante, resulta ser la excelencia de la investigacion sobre reorganizacion productiva, con disefios de encuesta "capable of shedding light on the 'working harder or working smarter debate23],

A este género pertenece la categorizacion de "vias altas" y "vias bajas" del desarrollo econémico, hecha por Pyke y Sengenberger: la primera supone no sélo alta calidad de los productos, sino
también, y si se nos apura, sobre todo, alta calidad del trabajo, alta calidad de las calificaciones utilizadas, altos salarios, alto nivel de didlogo social y de concertacion[24],

Dilemas que, en estos casos, basandose en investigacion de campo detenida y en profundidad, ayudan a ver, en lugar de cegar. Asi la sintesis periodistica, para terminar este argumento, que ha

hecho, con su habitual lucidez, Manuel Castells: nos hallamos, ha escrito[22], ante 'dos salidas’: 1) "asiatizar Europa lo mas posible en términos de costes laborales, flexibilidad de empleo y proteccion

non

social, al tiempo que las empresas europeas trasladan parte de su produccion a Asia". La otra, no es -y obviamente es la que prefiere el autor- sino la "via alta", "antropocéntrica", de los "nuevos
conceptos de produccion”, basados en la calidad de los productos y en la calidad de los trabajadores[2—6].

4. El trabajo en grupo como analizador de modelos productivos.



Uno de los rasgos mas destacados en la caracterizacion de los modelos productivos emergentes es el énfasis en el 'trabajo en grupo'. Las 'nuevas formas de organizacién del trabajo', como se las
denomind a finales de los afios setenta, tomaban como forma emblematica de la ruptura con la vieja organizacion del trabajo, denominada 'taylorista', como telén de fondo y de contraste, los 'grupos
semiautéonomos de produccion'. Sobre ellos se escribid y produjo una auténtica plétora de investigaciones, cuyo balance ocupa una etapa importante en la evoluciéon de la propia sociologia del
trabajo[2—7].

Ahora bien, como hemos constatado al intentar hacer estudios comparativos, bajo esa denominacion hallamos experiencias cuyas concretas caracteristicas, sin contar con el contexto social y
productivo particular, las hace mas diversas, y menos homogéneas por tanto para la comparacion de lo que seria deseable. El problema ha sido planteado con nitidez y claridad en la propuesta realizada,

por Jean Pierre Durand!(28].
5. El trabajo en grupo en el contexto (del modelo).

Esta perspectiva, que se centra en el andlisis de dispositivos y practicas, y de su eventual coherencia, se ha de completar con la referencia al modelo en su conjunto, que comprende ademas: una vision
del como proyectar y diseflar productos y procesos; como organizar el make or buy de la empresa, qué se hace dentro y qué se manda hacer fuera, determinando las politicas de subcontrataciéon o
fragmentacion productiva, tan importantes hoy en dia; como vender los productos fabricados, en qué mercados, lo que puede tener influencia sobre el tipo de producto, la calidad requerida, la
produccién en serie o en lotes, etc. Y todo ello en contextos historica y localmente determinados que pueden dar otro color y significado a practicas en apariencia semejantes.

Todo ello puede ofrecer un marco de interpretacion mas rico, a fuer de mas complejo y contingente. Desde las formas de organizacion del trabajo podremos extrapolar hipotesis de interpretacion
de cambios mas generales que ayuden a enriquecer la reflexion sobre los modelos productivos y sobre la sociedad misma en que emergen, evaluando el verdadero potencial y posibilidades que
encierran. Entre ellos, el de la posible identificacion de rasgos que permitan fomentar, como pretenden las instituciones europeas, un modelo 'antropocéntrico' o 'reflexivo' europeo.

Como empieza a ponerse de moda decir, esta 'globalizacion localizada', llevando la metafora también al terreno de la reflexion tedrica, ayuda a colocar los hechos en su sitio, es decir a darles un
significado preciso en un contexto de interpretacion. Cuando todo parecia sefialar hacia una exportacion de 'modelos fragmentados tayloristas' en la internacionalizacion de la economia, el investigador
perseverante descubre que la industria electronica japonesa ya no deja los grupos, el trabajo en equipo, para sus sedes centrales, sino que comienza a invertir en capital humano, también en una periferia

tan lejana como Gales, en el Reino Unido[22], Pero, también, el investigador perseverante muestra que frente al imaginario difundido de que la innovacién tecnoldgica trae consigo automaticamente
'‘nuevas formas de organizacion del trabajo', tales como los grupos de produccion, y el fin de la division del trabajo, descubre, por ejemplo, para el sector textil al que se llevan las aplicaciones de la
telematica, que esa aplicacion "ha sido irregular y plagada de dificultades que aprentemente no habian sido previstas"; que "las relaciones cooperativas entre empresas (...) no son mas que un deseo de
algunos estudiosos de la industria"; o lo que es peor, para aguzar el ingenio investigador sin dejarse llevar por esquemas generales, al estudiar la organizacion del trabajo: se da "una situacion en la cual,
avanzados sistemas de telecomunicaciones y de planificacion de la produccion coexisten al lado de talleres tradicionales que emplean personal, a menudo de origen inmigrante, en condiciones laborales

draconianas"[39].

6. Un caso excepcional de innovacion organizativa.

El contexto normal o estdndar de la discusion y la literatura sobre transferencias tecnoldgicas, sobre los hoy ya famosos trasplantes, suele versar sobre la importacion de nuevas formas de trabajo, no
so6lo a paises que no sin cierta imprecision e ironia suelen llamarse "semi-periféricos", como suele suceder con Espafia, sino periféricos del todo; y casi siempre, esas novedades organizativas proceden

de paises llamados centrales, o dominantes (31],

En el caso de la "produccion ligera", lean production, se suele tratar de verificar si, y en qué medida, la organizacion productiva emergente se aproxima a un modelo, muchas veces imaginario,
o ideal-tipico si se es mas generoso, en esas empresas, regiones o paises[ﬁ].

Que Renault, cuyo centro neuralgico sigue siendo Paris, convierta uno de estos centros de trabajo y produccion en laboratorio de la nueva organizacion, a la busqueda del modelo productivo

del préximo siglo es lo excepcional. Y que invierta en ello recursos financieros, humanos y de imagen adecuados a tamafio reto.
Ese es el caso que nos ocupa. Eso es lo que lo dota de una significacion que esta muy por encima del estudio regular de casol33].

6.1. Una fabrica que tiene que ser lider.

Renault inici6 en 1988 una politica llamada en la jerga empresarial P.A.P., Plan de Aceleracion del Progreso, cuyo objetivo fundamental era, tal y como se manifestaba con nitidez, "alcanzar el nivel de
competitividad (performance) de las fabricas japonesas". Cuanto antes mejor se dice en los documentos internos de la época, pero en todo caso, antes de 1998, afio en que se prevé la liberalizacion
completa del mercado interior europeo.

Para llevar a cabo esta estrategia, la Alta Direccion de Paris designé una fabrica de todo el grupo para cada area (montaje y mecanica) como "campo de experimentacion que permitiera
generalizar los progresos realizados a otras fabricas" del Grupo Renault.

Asi, toda una serie de acciones de cambio ya en marcha (Justo a Tiempo, Plan de Aceleracion del Progreso, creacion y generalizacion de Unidades Elementales de Trabajo, Grupos de
Produccion, Circulos de Calidad, TPM (Mantenimiento Productivo Total), Participacion de los trabajadores...), se impulsarian de forma especial, invirtiendo los recursos necesarios, con el fin de
"superar a los japoneses" en la produccion ligera, o 'ajustada’ como se la denominé en un primer momento, en 1991, logrando productividades, al menos, comparables.



Los centros de trabajo elegidos para esta "experimentacion" fueron Douai (Francia) para el montaje sobre 13 fabricas del Grupo; y Valladolid (Espafia) para la mecanica sobre 7 fabricas del
Grupo [34],

La estrategia modernizadora de FASA-Renault se inserta, en primer lugar, dentro de la propia historia de innovaciones organizativas de los centros de trabajo ubicados en Castilla Ledn, que
cuenta ya con mas de veinte afios de 'tradicion modernizadora'. La empresa es emblematica, tanto por haber sido la vanguardia en innovaciones organizativas, como por ser polo de referencia para otras

empresas, y, desde luego, no sdlo en el sector del automévill33],

Este "campo de experimentacion" se define, por parte de la empresa y del centro de trabajo,"Motores", como producto de la mezcla o hibridacion, para, a medida que se vaya realizando, y
como resultado, proceder a la transferencia organizativa.

Por tanto, como producto, la fabrica lider debe ser capaz de copiar todo lo bueno de sus homoélogos, o de cualquier otra experiencia de reorganizacién, aunque esta sea en otros sectores
productivos, poniéndolo a prueba, evaludndolo, mostrando sus limites, para poder asi, como resultado, que todos estos avances puedan ser copiados por otros centros de trabajo de Reanult. Es decir,
que puedan los restantes centros de trabajo de Renault usar esa experiencia. Y, por supuesto, devolverla enriquecida a Valladolid, en un circulo de aprendizaje mutuo y reforzante, que pueda hacer de la
fabrica castellana un "modéle mondial dans la mécanique"[3—6].

En su fase de "creacion”, el experimento 'Motores', se lleva a cabo entre 1992 y 1995, en el marco de la preparacion para la fabricacion de un nuevo motor (E-1600), que prevé una inversion, en

cinco afos, hasta 1998, de 68.200 millones de pesetas[3—7].

Este experimento, ademas, subraya su trascendencia al identificarse, también, como "campo de pruebas" para la preparacion de la proxima "gran operacion” de la empresa en este terreno: el
Motor D.

Y ello, se dice en la documentacion interna, sea cual fuere la planta del grupo donde se lleve a cabo dicha fabricacion. Con lo que se subraya, por un lado, el cardcter de experiencia que debe
difundirse a todos los centros y desde todos los centros: nadie sabe, o asi se manifiesta, donde se ubicara esa nueva fabrica. De paso, por otro lado, se fomenta un rasgo importante en la nueva
organizacion productiva de las grandes empresas: se alienta la competitividad entre los distintos centros por ofrecer mejores condiciones de produccién, menores costes, mas trabajo por menosl38].

Con todo ello, puede decirse que estamos asistiendo a la "fabricacion” de la organizacion del trabajo y de la produccion con la que la empresa llegara hasta el fin de siglo.
Siendo tanto esta empresa, como el sector y la baza jugada, de primera linea, podemos asegurar que estamos ante un caso emblematico que nos indica por donde se orientaran las mejores

experiencias de organizacion del trabajo y produccion en Espafia en los proximos afios [39]: "En nuestro "Proyecto Lider" se define el modelo de organizacion al que debe aspirar nuestra factoria y servir

de pauta para el resto del Grupo Renault. Este modelo se especifica y determina desde la perspectiva cultural y estructural configurando una experiencia que puede culminarse en el afio 2.000" [40],

6.2. Nuestra fabrica de motores.

Nuestro taller,'Motores', al que habiamos dejado en 1989 con casi tres mil trabajadores[ﬂ], llevara a cabo una drastica reduccion de efectivos: de los casi 2.500 trabajadores existentes al inicio de la

transformacion de la "fabrica lider", en 1992, nos encontramos en febrero de 1995, con solo 1.211, es decir, menos de la mitad [42] Los motores producidos en 1994, en cambio, fueron ligeramente mas
que en 1992: 354 mil, frente a 347 mil. Segun el mismo alto responsable, el 21% de todos los motores que salen de las fabricas Renault.

El proyecto lider-mecanica fue decidido a finales de 1991, en un momento en que tanto esta empresa, como otras igualmente pioneras en la innovacion en la organizacion del trabajo en Europa,
ponen en practica una politica homogeneizadora de estrategias antes dispersas[‘ﬁ]. Los primeros pasos se dieron con el afio 1992, incluyendo cambios (y continuidades...) en la direccion de la fabrica y
en su estructura funcional4]. En 1995, las UETSs abarcan ya a todo el centro de trabajo, aunque, como veremos, esta "implantacion esta lejos de ser un proceso acabado", incluso desde el punto de vista
de los responsables de la "uetizacion" de la empresa.

La "fabrica lider" ha conocido dos etapas netamente diferenciadas. La primera, comprendid, simultineamente una estrategia de creacion de "grupos de produccion”, acordados entre empresa y
trabajadores, con remuneracion extra por dicho compromiso,como deciamos, y se apoyd en toda una trama de trazas y raices de cambio organizativo precedentes[‘ﬁ].

La segunda etapa, la que se llama por los propios actores empresariales "lider II", se inicid precisamente en abril de 1994, coincidiendo con un cambio de Director, y debia tener un primer
momento de balance en la primavera de 1995 con la produccion en serie del nuevo motor E-1600 [46] En las palabras de un directivo, en abril de 1994, "la lider II es el descubrimiento reflexivo del
equipo de por donde debe orientarse la mejora en esta fabrica (...); estamos en una fase de construccion, incluso de la idea misma" [47],

Un afo después, en la primavera de 1995, las distintas etapas que componen la secuencia de implantacion de las UET, se han completado en toda la factoria (48] Sin embargo hay una
consciencia casi unanime entre los responsables de la implantacion de que ésta se llevé a cabo de forma apresurada, sin haber realizado un andlisis detallado y firme de los procesos de trabajo en los que
se iba a anclar la nueva organizacion. Hay que volver al inicio, al "mallaje", para inyectar savia organizativa en sus cimientos mismos: "Estd formalizada -dice un directivo en 1995- pero no estd ni
consolidada, ni desarrollada, ni utilizada". "El diagnéstico que nosotros tenemos -agrega otro directivo- es que se ha hecho una implantacion demasiado mecanicista y no se ha socavado y construido un

tejido organizacional basado en costumbres arraigadas". Y a ello se le da tanta méas importancia, cuanto que se afirma rotundamente: "le pari de cette usine c'est l'organisation”'[‘ﬁ].

6.3. Haciendo camino al andar: nuestros criterios de seleccion de areas de trabajo.



Para una aproximacion realista: esto es, que se acerque cuanto mas mejor a la situacién real, a las dificultades y a las posibilidades, a la forma en que los distintos actores sociales han vivido el cambio,
es preciso, a nuestro juicio, un tipo de investigacion contingente, aunque, obviamente, tedricamente orientada (301,

Hemos evaluado, en discusion con responsables y mandos de la empresa, con sindicalistas y trabajadores, asi como con "consultores UET", los datos cifrados disponibles, las etapas avanzadas y
los nuevos problemas planteados. Con todo ello en mente, y tras distintas aproximaciones al terreno, hemos elegido un conjunto de situaciones de trabajo, equivalentes a UET (o viceversa), teniendo
presente algunos factores que parecen explicar la evolucion distinta, la mayor o menor incidencia de las dificultades que a todas las UETs se les presentan.

Hemos tenido presente, por tanto:

1) la experiencia anterior en nuevas formas de organizacion (grupos semiautonomos, circulos de calidad, etc.); 2) la maquinaria méas moderna o antigua; 3) la mayor o menor dureza del trabajo
realizado; 4) la centralidad estratégica del producto parcial o del proceso; 5) y, finalmente, el mayor o menor grado en que afecte a cada UET la politica de movilidad de la empresa, que,
especialmente, desde finales del 94 hasta el presente, junio de 1995, ha obligado a poner en cuarentena muchos cambios en marcha, desestabilizando los colectivos de trabajo y las politicas de
implicacién y motivacion.

6.4 Los 'grupos' estudiados.

Tras nuevas visitas sobre el terreno, contraste y evaluacion, que nos ha servido para un conocimiento de primera mano, y ayudado a la decision, hemos podido seleccionar cuatro UET que combinan, en
distinto modo, los criterios y variables que acabamos de indicar, y que han sido objeto de analisis mas detenidot31],

A) Montaje de trenes traseros. En el Departamento II de Motores, "6rganos mecéanicos", trabajan casi la mitad de los ocupados en febrero de 1995 en toda la factoria: unas 600 personas. El
Departamento tiene un Jefe, Director, del cual dependen 3 Jefes de Taller, de los cuales, a su vez dependen distintas UET, en las cuales se integran los trabajadores directos. En total, incluyendo al
Director de Motores, se quiere que los niveles jerarquicos no sean superiores a 5, Jefe de UET incluido también, y contando con los obreros rank and file.

Las UET, en este Departamento, tuvieron, al principio, y quiza por mas de un afio -nos dice un responsable- "mas de formula que de realidad". "Era papel, exclusivamente papel"”, "como metidas
con calzador".

Hoy las UET estan mas consolidadas, pero muestran problemas de definicion desde el principio. Y, en no pocos casos, confusion de papeles: Jefes de UET que lo son de varias, distintas. Jefes de
Taller que han de coordinar tareas que eran, en principio, asignadas a los "jotau", como se les conoce en el argot de la planta. Dificultades para dar autonomia a una 'miniempresa’, (una 'fabriquita’ la
llamaré algtin entrevistado), si el Jefe=gerente no es "duefio" del "pequefio negocio" en los dos (o tres) turnos. Y si lo es, entonces serd, necesariamente, un 'absentista’ durante algun tiempo, aunque se
piense en ensayar esta modalidad de 'disposicion total' de estos Jefes de Unidad, completos, a través de los turnos.

La principal dificultad en el enraizamiento de las UET y del programa organizativo que suponen, estd en que se necesita tiempo (o personas equivalentes...) para reuniones, resolucion de
problemas, etc.: "hay una inercia que es la produccion, la cantidad; o sea, para hacer eso [reuniones, formacion, etc.], hay que parar. Si tu quieres sacar dos personas de la linea para que participen en un
grupo de resolucion de problemas, pues, en una linea de mecanizado, que son lineas muy automatizadas, se para la linea (...) y aunque digas que no pasa nada, que sacamos la producciéon igual, no hay
manera (...). Hay que ir rompiendo esos esquemas'".

Montaje de trenes traseros. Un ejemplo de jefe de UET con dos 'amores', aunque sean ambas UET de montaje de trenes traseros!22], ha sido uno de los centros de nuestras entrevistas.

Para afiadir contraste a la situaciéon, como indicamos mads arriba, una de estas UET es, ademas, 'grupo de produccion', con retribuciones extra por la asunciéon de determinadas tareas,
compromisos de calidad, etc. La otra es una "simple" UET. El grupo-UET "funciona bastante bien", "practicamente funcionan a nivel autonomo". Son ocho personas, con "polivalencia total", en todas
las operaciones de montaje de trenes traseros.

"La segunda UET tiene un poco mas de problema, debido a no tener [retribucion de] grupo, porque (...) es como todo, si tu das algo, puedes exigir algo".

Para el J.U. dando responsabilidades, con un poco de tiempo, ambas UET "tienen que funcionar igual". Pero estd en sus manos algunos estimulos que podria utilizar: mas niveles en las
categorias, reconocimiento de la polivalencia en retribuciones... Lo que si esté claro es que "ha cambiado mucho la gente, en todos los sentidos,[estan] més dispuestos para casi todo".

La carga de trabajo del propio Jefe de Unidad "ahora es mucho mas y con mas responsabilidades” de gestion de asuntos que antes le resolvian otras personas.

La movilidad no afecta a estas UET y hace de estas unidades un caso muy especial, sobre todo por lo que respecta a la motivacion, lo que es el problema en casi todas las demés UET.

Ya no se puede "apretar" mas a la gente en su trabajo pues, en los tltimos afios, se han "apretado mucho los tornillos por todos los sitios".

Desde el puesto directo de trabajo, estas apreturas, esta "sobrecarga" de trabajo es perfectamente identificada, pero se vive como una necesidad, si se quiere que la actividad de la factoria
continue, que no se la lleven a otro sitio. "La UET, lo que nos ha cambiado es dos hechos: que nos hemos hecho responsables de lo que nosotros tenemos, o sea nuestro trabajo. Entonces, como yo soy
el responsable, automaticamente se me va a localizar que el error es mio". Y, por otro lado "la UET lo que nos ha dado ha sido la responsabilidad como persona del trabajo que estas haciendo".

B) La UET de carter de cilindros!33!, Ileva a cabo su trabajo en una vieja maquina transfert, que lleva ya mas de veinticinco afios en la empresa, y que fue remozada y puesta al dia en 1989, con
ocasion del lanzamiento del motor "E". En ella trabajaban, por turnos, 14 obreros directos mas un mecénico, un eléctrico y uno de calidad, hasta septiembre de 1994. En febrero de 1995, debido a la
baja actividad y demanda de produccion, trabajan inicamente 8 personas. Siempre bajo el mando de un jefe de UET.

En enero de 1992 la primera de las experiencias de UET de la fabrica lider" se llevé a cabo, precisamente, en carter cilindros.



La "construccion" de la(s) UET se llevo a cabo con preparacion y detenimiento: "la gente no se lo creia mucho, pues era una cosa nueva'.

Se trata, como acabamos de indicar en el punto anterior de un trabajo "duro", que llevan a cabo trabajadores con una larguisima experiencia, tanto en la empresa como en los puestos concretos
que desempeiian. La polivalencia aqui, necesita varios meses en cada puesto: se llega a afirmar que entre seis meses y un afio. Por tanto, conseguir un "comodin" o "cabecera de linea", esto es un obrero
totalmente polivalente en la Transfert, es una tarea de afios.

La nueva organizaciéon en UETs se ha visto enormemente dafiada por las politicas de movilidad interna de la empresa, agravadas por la bajada de actividad, que ha obligado a prescindir de,
practicamente, la mitad de los trabajadores.

La primera consecuencia ha sido la reduccion de las propias UET existentes, que eran una por cada uno de los tres turnos, y que ahora son sélo dos. En un primer momento, y con la perspectiva
de la produccion en serie del motor E7M, se retiene al personal para ocuparlo en la nueva linea, pero, finalmente, en febrero de 1995, se reduce personal.

"Se ha venido todo un poco abajo" -indica un responsable- "porque la gente se ha desmotivado". Se ha pasado de un conjunto de trabajadores "integrados", a un conjunto lleno de escepticismo y
con mas actitud de desconfianza.

El orden de salida es, ademas, generador de conflictos entre los trabajadores. Y entre éstos y los mandos directos, jefes de UET y jefes de Taller. Primero -respetando los términos del convenio
colectivo- los menos polivalentes. Pero, ademas, se plantean problemas con trabajadores de oficio que, para el taller son menos cualificados que los especialistas que llevan en el "tajo" siete u ocho
afios: "a la hora de trabajar en la maquina era mucho mas profesional”, "mucho mas polivalente" el especialista.

Asi el resultado actual es que "muchos se han ido a Palencia, otros estdn en montaje de motor de aqui, otros estan en Montaje [de coches] en Valladolid, y bueno, se han desfigurado las UET".
"Se ha venido todo un poco abajo", después de haber "invertido muchas horas en mentalizarles" [34],

El Jefe de la UET habia sido encargado con anterioridad. Se les ha dado mas responsabilidad, y se les ha formado (casi 300 horas). Ha llegado aqui por cooptacion o designacion. Pese a la
ayuda que supone la Célula de Asistencia Técnica, "adjunta" a las UET, las tareas que se exigen son muchas, en un contexto de reduccién de personal: "Que ha habido tiempos mejores -afirma-, por
supuesto. Ha habido tiempos mejores a partir de que habia mas plantilla"; "llegan algunos momentos en que yo no se si estoy colaborando o me estoy pasando".

Esta situaciéon provoca que el jefe de la UET, que asume, como algo inevitable y sin posible discusion, que "la produccién tiene que salir", se vea en la obligacion de hacer tareas de
reemplazante, o de atender a manutencion interna, "porque es que con siete tios es que no puedo”.

Esta actitud de colaboracién y asimilacion de los objetivos de la empresa, puede ser calificada por los sindicatos, y asi sucede en la realidad, como el comportamiento de un"arreador": "si, todo
se ajusta mucho sobre la gente, aunque en realidad no se atornilla del todo".

Los obreros directos creen que, al final de las mejoras que pueden introducir las UET, hay siempre "un puesto de trabajo menos". Ese sentimiento esta presente, aunque a veces se exprese por
caminos tortuosos, vivido como una fatalidad. Y eso genera una actitud fuertemente ambivalente y conflictiva: para ser competitivos y mantener las producciones, hay que reducir los efectivos, pero
alguién se ird a la calle para que eso se cumpla.

Pese a ello, las nuevas UET, dicen en las entrevistas los jefes de UET, han dado paso a mejores relaciones con los trabajadores: "de no hablar con la gente o hablar lo imprescindible, a sentarte
con ¢él, venir, reunirte y hablar entre todos, hay una diferencia". Es, "relacionarse de una manera mas cordial".

"Lo que si esté claro -afirma un jefe de UET- es que la gente colabora. Si la embarcas, se embarca". "Yo lo unico que hago es achuchar otro poco".

Los trabajadores directos que quedan en la UET tienen una larguisima experiencia en el mismo taller, e incluso en el mismo o similares puestos de trabajo, pero con distintas categorias, aunque
lleven a cabo trabajos semejantes.

El puesto arquetipico, que retne las mejores caracteristicas posibles, es el de cabecera de linea, o comodin, capaz de intervenir en cualquier puesto, y especialmente habil para hacer lo que
ahora deben hacer todos los trabajadores: "el que antes llevaba una transfert ahora lleva tres" simultaneamente. Estos obreros llevan, todos, una media de 7 u 8 afios en bloques del carter de cilindros.

Las reuniones y el desarrollo de las UET son juzgados como algo muy positivo, enfatizando el papel del grupo, de las personas concretas, y de la perdurabilidad de las relaciones que se
establecen. Y asi, aunque no cambie el trabajo: "haces lo mismo y llevas las mismas maquinas, pero llevarte bien con los compaifieros que estan al lado es fundamental".

Con esa idea fuerte, la sola posibilidad de la movilidad erosiona fuertemente al grupo: "si estds pensando que te van a llevar a Palencia, que te van a llevar a montaje, el trabajo ya no es el
mismo". Cambiar de compaiieros de trabajo, de habitos, de "ambiente" es vivido como una ruptura dificilmente recuperable.

Por otro lado, la colaboracion y refuerzo del grupo de trabajo se ve dafiada por la reduccion de personal: el comodin estd, con la UET al completo, para ayudar "al que mas pillado esta". Pero, "si
estamos sin gente no puedes ir a ayudarle a nadie". Esta sensacion de que no queda un poro libre en la jornada de trabajo se observa ya a simple vista en los talleres.

Es mas, por esta presion, muchas veces hay que trabajar durante la pausa del bocadillo, y ni siquiera ese tiempo permitira el intercambio entre trabajadores, angustiados por sacar adelante la
produccidn, o resolver un problema de una maquina. Més atn, en esta circunstancia no habra tiempo, ni previsto ni real, para leer las noticias incluidas en el tablero de la UET, que se supone que es una
forma de socializacion y aprendizaje sobre cada una de estas "miniempresas" en las que ahora se ha dividido la gran empresa.

La conclusion es meridiana: "se trabaja mas porque lo primero es que tienes mas responsabilidad; y, ademas, llevas muchas mas maquinas. O sea, se trabaja bastante mas".

Y la "productividad", en una época en que el discurso sobre la tecnologia esta omnipresente, se acepta que se haga "tirando del obrero siempre"; parece inevitable: hoy "cada uno en una
maquina, eso es imposible". "Hay que currar mas, hay que llevar méas maquinas".

C) Cigiieiiales. La organizacion del taller nuevo de cigﬁeﬁales[ﬁ], con inversiones tecnoldgicas de primera linea, estaba atin al ralenti cuando terminamos la investigcion sobre el terreno, la
parte principal, de esta informacion directa. Sin embargo, las entrevistas con los responsables, tanto de Taller como de UET, mantenidas sobre el layout de la nueva instalacion, con personas en pruebas,
y ensayando los ajustes necesarios, han sido fuente de informacion de enorme interés, en cuanto al proyecto basado en UET.



Un Jefe de Taller con amplia experiencia, primero en mantenimiento de automatismos, y luego en montaje de motores, enfatizara la necesaria disposicion de las maquinas de modo tal que se
"recorra el menor espacio posible". Y ello porque, ademas, colocando las maquinas proximas, podra la organizacion adaptarse al hardware: asi, los obreros, entrenados al menos para poder atender a tres

maquinas, podran (o tendran que)desplazarse de una a otra con facilidad. "Hemos procurado-dice[ﬁ]- dar un poco de cercania, pero tampoco no ha preocupado porque lo que queriamos es que
estuvieran en tres puestos, o sea, si éste mafiana falta o lo que sea, pues es capaz de ponerse en el otro. De todas maneras, a la hora de avanzar, ellos lo saben, la polivalencia es algo que se valora a
todos los efectos, para ascensos si hubiera, para movilidades y cosas de esas; hay una lista, en la cual el que se va es el menos polivente".

Sin embargo, la atribucion de los nueve puestos previstos, y la saturacion de los mismos, en tan sofisticada maquinaria, se hace por tan tradicional medio como el cronometraje: "se cronometran
las intervenciones manuales que tienen que hacer".

Para esos puestos y esas polivalencias, se estima necesaria una formacion por puesto de dos semanas: algo bien lejano de los varios meses necesarios en la transfert de bloques, como veiamos.

La intensidad del trabajo esta ya prevista y planificada: "Cuando habia mucho personal era menos automatizado todo y se enmascaraba mucha gente, y seguia bien. Hoy en dia no, ni para ir a
tomar un café...";las cosas han cambiado mucho: "en verano hace mucho calor aqui dentro; a la caida de la tarde, después del bocadillo, la gente estaba a la sombra por fuera, en la calle. Hoy no ves ni
uno ya, ni uno ves en la sombra en verano ya".

"Estos hombres dicen, algunos de ellos, dicen que estan estresados", pero, gracias a eso "estamos trayendo actividad aqui, y eso, ;por qué es?.- Pues porque somos rentables, no nos engaiiemos.
Y gracias a eso estamos trabajando, que si no, no estariamos trabajando todos". "Con la implicacién de los hombes, ahi esté el éxito".

D) Montaje del motor. En el estudio de una UET de montaje del motor, precisamente un trabajo que ha conocido, probablemente, el mayor nimero y diversidad de experiencias organizativas
en la produccion de automoévilesl>Z], nos encontramos con la dificultad de una averia en el software informatico de gestion de los motores acabados para su prueba, mediante un sistema de carros

ﬁloguiados[ﬁ]. Tras tres dias de espera, y de observacion, decidimos llevar a cabo la entrevista a un Jefe de UET en estas circunstancias que suelen presentarse como excepcionales.

Nuevamente nos encontramos con un trabajador con mas de veinticinco afios de experiencia, que habia recorrido distintas experiencias de trabajo en la empresa, hasta llegar a ser encargado
antes que "jotau".

Para €l los problemas que plantea la movilidad obligada de los trabajadores es el principal obstaculo para un rodaje 'normal' de la UET, compuesta por dieciseis trabajadores: "ese es el mayor
problema que tenemos". La cadencia de produccion de motores (en febrero de 1995) es, practicamente de dos motores por minuto. Es decir un tiempo de ciclo de 30 segundos, y una producciéon media
de 108 motores por hora de trabajo.

La segunda dificultad, con consecuencias sobre la primera, la movilidad, viene dada por los cambios del volumen de produccion, que obligan a equilibrar la cadena para saturarla, con
previsiones productivas que suelen ser de un mes, o dos a lo sumo.

Los trabajadores no rotan en sus puestos de trabajo, porque, nos explica, para eso necesitarian formacion para ser polivalentes, y para poder dérsela, seria necesario un trabajador mas, un
‘comodin’, que sustituya a la persona que se esta formando. Por ello, conseguir la polivalencia, que sin embargo se desea para el trabajo en UET, le parece practicamente imposible: "los J.U. no somos
dioses para hacer esas cosas"; "si no nos dan medios, nosotros no podemos hacer milagros".

Y para redondear sus problemas, con la falta de sustitutos, el disefio productivo esta hecho para funcionar sin averias: "esto esta hecho para que no haya averias, las maquinas no paren, no falten
piezas y nadie se equivoque". Y pone entonces un ejemplo que no se refiere al caos producido por la averia de los programas: "hemos tenido averia en una maquina y hay que recuperar esa incidencia.
Porque es que ahora si se pierde un cuarto de hora, practicamente casi son treinta motores. Entonces, hay que recuperar treinta motores, estando como estamos de saturados, porque hay veces que las
maquinas ya no pueden. Tenemos maquinas que sacan justo ciento dieciocho motores a la hora(...). Siempre y cuando no falle algo en la maquina, asistiéndola siempre, podriamos recuperar diez
motores por hora..."

En este clima de presion de tiempo, las reuniones de la UET suelen ser tensas, y, ademas hacerse fuera de horas de trabajo. Conseguir un clima de colaboracion es un esfuerzo titdnico, afirma
nuestro entrevistado. Y, para colmo, no faltara quien le diga "vienes aqui con el latigo". Demasiadas dificultades para que la nueva organizacion enraice entre los trabajadores, una organizacion que, se

cree, tiene sobre todo que ver con "la voluntad de las personas"[ﬁ].

7. Conclusiones.

1. Por cuanto hasta ahora sabemos, para explicar esta "fabricacion de una nueva organizacion" debemos comenzar por mirar hacia las raices, la historia de esta empresa, y el aprendizaje, no sélo
de sus directivos, sino muy especialmente del colectivo de mandos intermedios y trabajadores. Las distintas experiencias organizativas, las distintas politicas mantenidas a lo largo de los ultimos veinte

afos, son la tierra sobre la que se asienta el cambio [60],

La construccion, a lo largo de tres afios de la estructura basada en UET, parece haber adolecido -a juzgar por los resultados de nuestra investigacion-, de improvisacion; imposicion desde arriba,
a veces tan arriba como estrategias organizativas decididas desde Paris; e ignorancia del "activo histdrico" de la empresa, sedimentado en nuevas formas de organizaciéon que pudieran haber sido el
punto de referencia para un desarrol lo mas enraizado. La novedad ante todo ha hecho, probablemente, que mas de un descubrimiento del Mediterraneo olvidara que en Motores se hablaba en prosa
sin saberlo: el trabajo en grupo, las campaias, incluso experimentales, de sugerencias, la reorganizacion del trabajo, tiene ejemplos que perduran en la memoria colectiva y que, en algunos casos se
remontan a mas de quince afios atras.

Sin embargo, cuando se quiere dar cumplida respuesta a la pregunta fundamental, ;por qué ha elegido Renault su fabrica de Valladolid como centro experimental de la organizacion del trabajo
en la fabricacion de motores?, no descartamos que una de las razones de peso que se pudieron tener presentes en aquella decision estratégica, valorizara, realmente, el activo de experiencia, saber hacer,



grupos semiauténomos, etc. existente en la fabrica.

2. Un 'resultado’, tan evidente que no parece necesitar mas documentacion, es la drastica reduccion de efectivos en la empresa, que encaja mal con toda una serie de problemas de aplicacion de
la nueva organizacion, casi siempre vinculados a la "falta de personal”". Un Jefe de Taller lo resumia con esta meridiana claridad: "Es que lo que se hacia antes con catorce manos de obra directa, se
estd haciendo ahora con siete. Entonces, el que antes llevaba una transfert ahora lleva tres, el hombre esta ya al limite de sus posibilidades".

3. Hemos constatado un consenso sorprendente en los distintos actores sociales, incluso fuera de la fabrica, en cuanto a la "necesidad de competir", por mantener la actividad en la region, por
"asegurar el futuro”". Y ello, a pesar de que la carga de trabajo ha aumentado en relativa proporcion inversa a la reduccion de plantilla. Este Gltimo hecho parece a todos, también,una evidencia clara.

Ahora bien, qué consecuencias tiene para la vida de los trabajadores, no s6lo dentro, sino también fuera de la fabrica, es algo que merece la pena investigar mas en el futurol®]. Desde luego, si hemos

detectado indicios de que, en la ciudad y en la regién "prima la inseguridad y preocupacion, tanto geografica como funcional”, pero ha de documentarse y probarse[6—2].

4. Los nuevos mandos intermedios, los Jefes de UET, no ven diferencia entre lo que antes hacian como encargados y su nuevo papel: "en realidad -dice uno de ellos- han querido cambiar la
figura, no se si por organigrama o por qué. Lo que si estd claro es que nos han querido dar mas responsabilidad, y se nos ha preparado para ello [con formacién]". Y continla, identificando el
incremento de la carga de trabajo que ahora se les exige: "en realidad lo que se nos pide a nosotros es que pilotemos todo lo habido y por haber en la UET, y esta claro que se nos va de las manos(...); a
mi me dicen: venga, prepara, dirige, no se qué, y, ademas me informas, y ademas te reunes, y ademas convences al personal de lo que hay que hacer. Pero si yo fundamentalmente, la mayoria del dia
estoy metiendo piezas, sacandolas, y detras de una averia, o sea, no estoy tampoco en mi papel".

5. Para los sindicatos, en Valladolid, las cosas son ahora mas dificiles, hasta desde el punto de vista del nimero: la reduccion de la plantilla de Fasa ha provocado una agrupacion de centros de
trabajo (motores, montaje, carroceria) para las elecciones sindicales!®3]. Y el mercado de trabajo muestra un deterioro continuo, en el que "la situacién de precariedad e inseguridad laboral" es la nota

caracteristical®4.

A la bsqueda de nuevos espacios de negociacion, no es frecuente hallar alternativas concretas y propuestas de reformas a la nueva organizacion en las publicaciones y tableros sindicales. Y
cuando las hay, son declaraciones genéricas que nada tienen que ver con las argumentadas alternativas, por ejemplo, de los sindicatos alemanes[®]. He aqui una de ellas: "existe, compaifiero-escribe la
UGT en su boletin Sin fronteras!%®)-, una serie de graves riesgos en la aplicacion de estos sistemas de trabajo (...). Pero estos sistemas organizativos hacen crecer la insolidaridad, el rechazo a los
compafieros menos preparados, menos habiles o de mayor edad o con una salud mas precaria; propician un espiritu de célula cerrada sin contemplar los problemas del conjunto".

El margen de maniobra de la accién sindical, en relacion con la nueva realidad productiva, se debate entre la eleccion de una opcion defensiva que circunscribe sus objetivos a los pardmetros
tradicionales, y que como actor de referencia es, indirectamente fomentada por la empresa. O bien, la redefinicion de sus estrategias, en las que el sindicato tome la iniciativa y participe activamente en
el "diseflo del trabajo y del trabajador". Bien es cierto que, como nos dice con toda claridad un alto directivo, "no hay negociacion sobre el contenido organizacional" con los sindicatos. La cultura y la
tradicion de Fasa, afirman y reiteran, es que "la empresa organiza como quiere", e informa. Ahora bien, afladen a continuacion, pero en los talleres hay mucha democracia, "en la practica todos los
jefes negociamos"[6—7].

Para los sindicatos, hoy, existe una clara conciencia de que deben tomar la iniciativa, con propuestas concretas, entrando dans le vif du sujet, recogiendo las muchas experiencias europeas en la
materia, presentando planes de futuro que se 'mojen'-segun su misma expresion- en todos los aspectos de gestion de la empresa[é—g]. La impresion que nosotros hemos recogido sobre el terreno podria
resumirse en estas afirmaciones de uno de los dos sindicatos mas votados en las elecciones sindicales de FASA-Renault: "Seria un suicidio del sindicalismo negarse a tener en cuenta las nuevas

condiciones de trabajo y no actuar para aportar las garantias sociales necesarias. Es decir, no se trata de corregir un proceso que es imparable en la dinamica industrial que se estd implantando tanto en
n[69]

nuestro pais como en Europa, sino incorporar las demandas sociales y laborales, anticipandonos al propio proceso de innovacion, a su disefio y desarrollo
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(1] D. Linhart, 1994, pp. 4, 3 y ss. Hay muchas coincidencias entre sus planteamientos y los nuestros, tal y como lo expresamos, con anterioridad, en "¢De qué postfordismo me hablas?", publicado en Sociologia del Trabajo, n. 21, primavera de 1994,
pp-49-78.

21 p. Linhart, 1994, p. 77 y ss. Vease, también, su Le torticolis de l'autruche, 1991. Y, en castellano, ";Qué cambios en la empresa?", en Sociologia del Trabajo, n. 11, 1990-1991, pp. 25-48.

Bl Vesse, por ahora, Boyer y Freyssenet, 1995. Y las distintas referencias recogidas bajo "Actes du Gerpisa".
4 Ver Amalberti et alii, 1991, p. 9. ""modeles' ici signifie simplement 'descriptions simplifiés de la réalité', les niveaux et catégories d'abstraction définissant ainsi la spécificité des différents approches".
(3] M. de Montmollin, 1994, p 181; ""Modele' est ici defini comme ensemble organisé de concepts qui définissent, pour l'ergonome, I'objet de son étude; ensemble qui s'inscrit, parfois, dans un cadre théorique et qui s'accompagne de méthodes".

(¢ p Kidd, 1992, pp. 13-14. La lista que enumera Kidd como caracteriticas de ese "modelo general de referencia", es la que le obliga a decir que "this is not a prescriptive model". Dicha lista incluye casi todos los rasgos que mencionamos ahora
mismo en el texto, con una version mas elaborada, la de W. Wobbe, 1992; y F. Lehner, 1992.

(7] Lehner, 1992, p- 29. Unas paginas mas adelante se reconoce que en ninguno de los paises de la CEE, en 1992, los SAP son "more than a small proportion of the industry"(p.52).
Bl Vesse Boyer y Freyssenet, 1995, passim. Y R. Sainsaulieu,1987,pp. 17-87, Capitulo I, "La cohérence des modeles organisationnels".
(2] Hatchuel y Sardas, 1992, p. 22.

191 vVease un elenco de esas 'caracteristicas' en Capelli y Rogovstky, 1994, pp. 237-8; y, aun mas detallada, en Kidd, 1992, p.13. Lo de la "constitucion artificial", en Linhart, 1994, p.27. La competitividad entre centros de trabajo de la misma
empresa, como veremos, se ha convertido en una parte central de la estrategia de reorganizacion y de creacion de una nueva disciplina del trabajo. S. Wood lo vio con claridad hace afios (Wood, 1988, pp. 108-9).

(L] Capelli y Rogovstky, 1994, p. 234. Tras intentar la comparacion entre sistemas productivos italianos y mexicanos, Rabellotti,1995, p. 39 y ss., ha de concluir preguntandose "It's there an industrial district model?". Para responderse, en la
préctica, que no.

121 castillo, 1994, pp.56-57, citado por Pérez Sainz, 1994, pp. 102-103, en el apartado "Entre la globalizacion y la exclusion".

(XIS Geary y K. Sisson, 1994, pp. 6 y 7, donde va la figura 1, "An illustration...".

(4] Yeung, 1994, en una review mastodontica de los estudios de la nueva organizacion productiva, es el fabricante definitivo de la etiqueta "escuela californiana”, para un conjunto de estudios que son, a la vez, definiciéon de un modelo.

3] La cita de Carrillo,1995, en su anlisis de la fabrica Ford de Hermosillo, en el norte de México, dice asi: "Lipietz concluye que es una japonizacion cosmética 'de pacotilla', esto es una taylorizacion sofisticada, basada en los bajos costos,
representando un fordismo periférico”". Mayor adjetivacion, y por tanto, confusion conceptual, es dificil de reunir.
Sobre esta deriva de los estudios del trabajo desde lejos, hablaremos mas adelante. Una primera aproximacion esta en nuestro texto ";A donde va la sociologia del trabajo?", recogido en El trabajo del socidlogo, 1994.

8l 1 Abramo y C. Montero, 1995, p. 87, "El debate actual, ;fordismo periférico o flexibilidad perversa?".
U7 1a fajita que acompaia al libro dice que es una investigacion "de cinco afios y cinco millones de dolares". IMVP son las siglas de International Motor Vehicle Program.

U8 Womack, et alii, 1990. Hoy en dia disponemos de criticas y analisis de este libro, desde el punto de vista de la investigacion (Veanse, por ahora, Williams y otros,1992;Berggren, 1992); pero falta, a nuesto juicio, por hacer el analisis de como ha
podido conseguir el estatuto que hoy tiene, de referente (casi) universal. En el mismo sentido que pedia el estudio de las modas "a la MIT" J. Fontana, sobre El fin de la historia (Fontana, 1992, p. 8 y nota).

191 W. Wobbe, 1992, p- 49 y 47. En la presentacion de este texto, se dice que el estudio del MIT "was running by chance parallel to the APS research network"(p.VII). Ilona Kovacs, 1995, ha hecho una comparacion, de gran interés, entre ambos
modelos.



(201 . Krieger, "Foreword",p. VII, in Geary y Sisson, 1994.

2l g, Smith, 1994, p. 71, nota 1. Smith estudia las "idiosyncratic forms of livelihood" en Valencia.
(221 Una excelente sintesis y analisis de estas dificultades del conocimiento distante, en M. Rose, 1995, capitulo 37, "In the wake of the new wave": "one result [de la formacion estandar de los economistas] is an inbuilt reflex to reduce the complexity

of real economic life to a set of models and formulae. It is then an easily taken step to regarding what does and can occur in the real world as equally axiomatic, equally schematized".
231 Oliver, 1991, p. 27, hablando de la necesidad de desarrollar disefios de investigacion que vayan mas alla de lo interminablemente repetido. Como Homans nos prevenia hace casi cincuenta afios, otra vez estamos, los socidlogos del trabajo,
descubriendo, "in each new situation, the same kinds of things over and over again"; y mudar nuestra estrategia de investigacion es imprescindible, para no encontrarnos, decia en 1949, p. 336, "beginning at the beginning every time".

24 g Pyke y W. Sengenberger,1992, especialmente, la 'Introduccion'.

(23] M. Castells, El Pais, 7 de julio de 1994.

(28] yn balance, que suscribimos, en M. Freyssenet,1995, "La "production réflexive'...".

[27] Vease nuestro balance de esas experiencias en Castillo, 1984. Y sobre el taylorismo, como telon de fondo y de contraste de la nueva organizacion, Castillo, 1986.

(28] ver, especialmente, su trabajo, presentado en la primera reunion internacional del Grupo Gerpisa, en 1993, "Le travail en groupe. Quelques interprétations”, 21 p.

(291 7. Morris, 1992, "Flexible internationalisation..."; en p. 417 dice que se procede a la instalacion, ya no del montaje sélo, sino de la "full manufacture", con mayor innovacion organizativa. Para los resultados reales de la aplicacion de una teoria, el

modelo de los distritos industriales, en "a poor-country context", vease Morris y Lowder, 1992.
[39] Eg el resultado de los estudios sobre Espaiia y Europa de Molas-Gallart, 1994, pp. 156-157. Ver, también, Molas, 1992.
B Veanse J tirgens, 1989; Florida y Kenney, 1991; Actes du Gerpisa, 1993; Shaiken y Herzenberg, 1989.

321 vease Womack y otros, 1990; Boyer y Freyssenet 1993; Castillo, 1994.
[33]

[34]

Veanse las atinadas observaciones de Jennifer Platt, 1992, "Cases of cases... of cases".

Dice una nota interna de la empresa: "Mecanica y montaje: (...) se distingue entre los elementos ligados a la propulsion (motor, caja de velocidades, transmisiones, direccion, suspensiones, frenos...) y los ligados a la carroceria (carroceria
propiamente dicha, puertas, capots, asientos, faros...)". (Documento interno "Factoria Motores fébrica lider", abril 1993).

331 Una de esas 'influencias’, por lo lejana sectorialmente, buen testigo de lo que decimos, es la reorganizacion del Hospital '"La Paz', de Madrid, con unos 6.000 trabajadores, que ha traducido, tan al pie de la letra como permiten situaciones tan
distintas, la organizacion en UET implantada por Fasa, en este mismo afio de 1995, por "UBAs", Unidades Basicas de Actuacion.

Comentando el estudio de Elsie Charron sobre la FASA, presentado en 1994 en la Segunda Reunion internacional GERPISA, Robert Boyer afirmaba, que, a juzgar por las experiencias llevadas a cabo hasta finales de los ochenta, "el alumno habia
superado al maestro".

[36] y como se expreso el Director de 'motores' en la reunion de trabajo mantenida con el Grupo "Relacion Salarial" de Gerpisa, que visito la fabrica el 21 de abril de 1995.

(37) En esta primera etapa, 1992-1995, segun distintas fuentes, la inversion puede abarcar algo mas de los 20.000 millones de pesetas del total mencionado.  Para tener una cifra de comparacion de politicas, y calculando a partir de los datos
contenidos en los Informes Anuales de Fasa, durante la vigencia del Plan Social, 1989-1993, se incentivaron las bajas de 6.849 trabajadores. De ellos, tan solo las 4.968 personas que causaron baja entre 1990 y 1993, costaron 61.588 millones de pesetas,
de los cuales la empresa paga, se nos dice, el 60 por ciento.

381 No dejara de ser una contradiccion que se vive con plena conciencia entre los directivos: enseflar y transmitir a otros su experiencia puede, evidentemente, volverse contra ellos. Que, por ejemplo, los centros de Cacia en Portugal, o Rimex en
México, fabriquen mejor, si pueden competir sobre el mismo producto, es un peligro para la continuidad de las fabricaciones en Valladolid.

39 Esta investigacion se inicid en marzo de 1992, y se ha continuado, con visitas sobre el terreno en la primavera de 1993, a lo largo de 1994 y en febrero-octubre de 1995.  Ademas de trabajos muy laboriosos de documentacion y consulta en
Valladolid y Madrid, hemos llevado a cabo una serie de recorridos de taller y entrevistas semidirigidas y planificadas con la direccion, responsables de participacion, formacion, sistemas de progreso, personal, mandos de taller, jefes de departamento, jefes
de UET, y trabajadores directos, ademas de con el equipo de "Consultores UET", estudiantes de psicologia en practicas, presentes en febrero de 1995, y mas tarde en mayo del mismo afio.

Siempre que usamos citas entrecomilladas, remitimos a declaraciones textuales, grabadas y transcritas de estas entrevistas, que se citan a pie de pagina. En mas de una ocasion, y para preservar el anonimato de los informantes, se presentan los
cargos o categorias de forma tal que el lector pueda tan s6lo'colocar' las respuestas en su sitio.

Ha colaborado con nosotros, como Ayudante de Investigacion, Javier Méndez.

1491 Memoria Técnica. Factoria de Motores. Fasa Renault, septiembre 1994, p. 1 [Primer Premio a la Calidad, Consejeria de Economia, Castilla y Leon].

[41] " Para un historial del taller Motores, asi como de la situacién de la organizacion del trabajo y de las actitudes de trabajadores y mandos, véase nuestro "Diseflo del trabajo..." (Castillo, 1991). Conviene resaltar que estas visiones y tentativas tienen,
en este caso, casi diez afios. Al respecto, Bruni, 1994,pp. 171 y 174, ha destacado como la Fiat no esperd a La mdquina que cambié el mundo, para planear la implantacion, en 1989 y 90, de la fabrica 'fluida’ de Melfi, en el Mezzogiorno italiano, previendo
la nueva organizacion de la produccion: frente a los talleres propiamente de la Fiat hay 500.000 metros cuadrados para la instalacion de subcontratistas de primer nivel.

1421 La distribucion de estos efectivos era, a 31 de enero de 1995, 1211 personas en total, de ellos 244 mandos intermedios y 31 directivos superiores. Por Departamentos (‘Motor' y 'Organos mecanicos'), habia 537 trabajadores directos, frente a 515.
94 personas en logistica industrial; 58 en Asistencia Industrial; 22 en el Departamento de calidad; y 6 en el de Personal. En octubre de 1994, el censo para las elecciones sindicales indicaba, para toda la Fasa en Valladolid, 9.175 trabajadores.

[43]  Camuffo y Micelli, 1995.
(441 En declaraciones a la prensa del Consejero Gerente de Fasa-Renault, J. Antonio Moral, "en los tltimos afios, Fasa-Renault ha sufrido una serie de cambios organizativos dirigidos a mejorar la gestion, tales como la reduccion de los niveles
jerarquicos en la estructura organizativa de las UET, el desarrollo de los ttiles de Calidad Total, Aseguramiento de Procesos, Aplicacion del Autocontrol, Aplicacion del TPM (Mantenimiento Productivo Total), el aseguramiento y control de los costes al
nivel mas bajo posible y el desarrollo de los Recursos Humanos".(E1l Mundo, Especial 'Empresarial’, 28 de octubre de 1993, p. XIV).

(93] Sobre todo el proceso, desde el arranque de la implantacion de las UET, hemos podido consultar un detallado material interno de la empresa, asi como recoger, al hilo de su desarrollo, las evaluaciones, impresiones y vivencias de responsables y
"afectados" por los cambios. Véase Fasa-Renault. Factoria de Motores: Dossier Motor E. Fabrica Cible, Valladolid, 6.11.91. B. Brangier y E. Couvreur: "Développement des Unités Elémentaires de Travail en fabrication”, RENAULT-DPAS, enero

1992; "Situacion de los grupos de produccion-Factoria Motores-1y 2", febrero 1992. "Las Unidades Elementales de Trabajo y la mejora continua en la Direccion Industrial", Editorial de Comunicaciéon Mandos, n. 30, febrero 1992.




[46] Que, como hemos dicho, se retrasa y trastoca, por reduccion de actividad, y la 'necesidad' de "perder" personas por movilidad interna de la empresa en el area mismo de Valladolid-Palencia: desde septiembre de 1994 hasta febrero de 1995, mas de

200 trabajadores han salido de 'motores', temporalmente. Los directivos son conscientes de que es una tarea casi imposible fijar y, simultineamente, mover, a los trabajadores; y en el Convenio Colectivo, firmado, finalmente en 1995, se han creado
mecanismos estructurales, tales como la indemnizacion por traslado definitivo a Palencia, para paliar los costes de primas por transporte que abona la empresa.

471 Hasta diciembre de 1993, la empresa distingue las UETs de la UES: unidades elementales de servicio, pasando a homogeneizarlas en esa fecha, y definitivamente, en palabras del nuevo director, Carlos Quintana, en marzo de 1994: "Nuestras

Unidades Elementales de Trabajo son el mismo modelo estén donde estén (...). Nuestro mensaje de sencillez y unidad en torno a un unico modelo organizativo, definido como el tinico y basico para el conjunto del Grupo Renault", Editorial y entrevista en
UET, n. 6, marzo 1994.

(48] Egas etapas son: 1: identificacion, el "mallaje" se le llamara en la jerga afrancesada de la empresa; 2: la determinacion clientes-proveedores; 3: lineas de mejora e indicadores; 4: plan de progreso; 5: analisis de costes; 6: plan de animacion.

Véase Motores fabrica lider: "Estado actual de las UU.EE.TT.SS.", abril 1993; Motores Fabrica Lider: "Unidades Elementales de Trabajo", diciembre 1994.
9] Director de Motores, 21.4.1995.
[50]

(311 En todos los casos que ha sido posible -en alguno no hemos podido hacerlo por impedimentos técnicos, averia prolongada de maquinas, por ejemplo-, hemos procedido de la siguiente manera: una primera documentacion sobre cada unidad,
seguida de una visita primera de exploracion, guiada, con una persona que conoce todo el proceso. Mas tarde, generalmente, en otro dia, se han concertado entrevistas semidirigidas, con un guion muy flexible, comenzando con el responsable, en su caso,
Jefe de Taller, para seguir con el Jefe de Unidad, y terminar con uno o varios trabajadores, sin presencia de la jerarquia. Todas las entrevistas se han llevado a cabo por dos personas, en casi todas las ocasiones, Javier Méndez, Ayudante de Investigacion,
por un lado, y han sido guiadas y realizadas por Juan José Castillo. Amén de las notas y observaciones recogidas en la entrevistas, que han durado entre una hora y media y tres horas, se han trascrito las grabaciones magnetofonicas, unas treinta horas, y
se han analizado como un todo.

[52]

Boyer y Freyssenet, 1994.

Los trenes traseros son el conjunto del eje, tambores de frenos, rodamientos, latiguillos y conductos de liquido de freno, etc., que compone un conjunto bien definido, aunque con caracteristicas y modalidades de montaje diversas. En todos los
casos, las exigencias de calidad y seguridad son aqui determinantes para la construccion de un vehiculo automovil.

(331 EI carter de cilindros, o bloque, es la parte inferior del motor, que la empresa mecaniza a partir de bloques de fundicion proporcionados por un proveedor. Las maquinas transfert son un conjunto de maquinas vinculadas entre si,de transferencia,

donde el producto, en este caso, el bloque, pasa automaticamente de una maquina a otra, que realiza, literalmente, cientos, en total miles, de operaciones: taladrado, fresado, abocarado, rectificado, etc. La evolucion de estas tecnologias ha sido
enormemente acelerada, y no puede, desde luego, compararse, una transfert de los afios setenta con las actualmente en funcionamiento, mucho mas flexibles y dotadas de sistemas de seguimiento y autocorreccion inimaginables hace tan tolo quince aflos.

[34]  Las afirmaciones son recogidas en entrevistas de enero y febrero de 1995. Los subrayados son nuestros, JJC.

Cuestiones relacionadas con la movilidad son el centro de la negociacion del Convenio Colectivo de 1995. La tltima oferta de la empresa, el 21 de abril de 1995, que seré finalmente aceptada por los sindicatos, propone una indemnizacion por
traslado definitivo de Valladolid a Palencia, de 2,2 millones de pesetas; por otro lado propone un "plus de transporte" para los desplazados de 15.000 Ptas. al mes. Los sindicatos piden 16.000. Hoja informativa interna, FASA, n. 17, abril 1995.
Véase, también, El Pais (Madrid), 4 de mayo de 1995, que recoge dicha propuesta, y afiade que hay 1.200 trabajadores que van a Palencia, con un coste medio de 25.000 Ptas. Lo mismo en El Norte de Castilla (Valladolid), 9 de marzo 1995.

[35]

En la innovacion tecnoldgica de la empresa este taller es uno de los puntos claves, segln la ingenieria de disefio de la propia FASA. El cigiiefial, como es sabido, es el eje central del motor, donde trabajan las bielas de los cilindros. Es clave.

[36] Entrevista(s) realizada el 30 de enero de 1995. Participan en la misma dos responsables, Jefe de Taller y Jefe de Unidad, en una organizacion donde, a salvo de los turnos, practicamente ambas coinciden.
(371 Veanse nuestros argumentos en Castillo, 1991, "Disefio..."; y la panoramica presentada por Forslin, 1991.
[58]

Los carros filoguiados son un sistema de transporte, por medio de carros o carretillas de una dimension aproximada de un metro por un metro y veinte centimetros por un metro y medio de largos, que se mueven, gestionados por un sistema
informatico, que los guia, como su propio nombre indica, a través de hilos incrustados en el suelo. El movimiento, sincronizado hasta los bancos de pruebas de los motores es, para quien no esta acostumbrado a los talleres, espectacular. Salvo cuando se
paran, claro.

Tan es asi que la empresa ha preparado, con un sistema semejante, en el transporte de cajas de cambio de su fabrica de Sevilla, un video institucional en la que los carros parecen seguir el fondo musical.

(89) Entrevista a Jefe de UET, febrero de 1995. Complementada con entrevista a Jefe de Taller, entrevistas, sobre el terreno con trabajadores, no grabadas. Un Jefe de Taller nos confiaba que en una situacion semejante es dificil hacer que los
trabajadores pongan voluntad en participar en la mejora continua, el TPM, etc., pero que no "se escaquean en la tarea concreta", que en el montaje, "lo que es en cantidad y calidad no se escaquea nadie".
[60]

tel] Hay que reflexionar e investigar mas sobre este consenso general, que, a nuestro juicio ha de situarse, también, fuera del centro de trabajo y de las politicas de organizacion del trabajo. Por ahora tenemos interpretaciones parciales, del tipo
siguiente. "Faced with high rates of unemployment and comparative figures of productivity that work to disadvantage of the firm, worker resistance is like a dead end and consent appears as the ultimate choice"(Skorstad, 1994, p.452). Vease, también,
Burawoy y Wright, 1990: "Coercion and consent in contested exchange".

[62]

Véase, especialmente, Charron, 1994; y Castillo, 1991.

Preocupada la empresa por la imagen y por el desarrollo real de las UET, organizo unas "Jornadas de trabajo Proceso y Desarrollo de las UET", los dias 15 y 16 de septiembre de 1994, en las que se 'autoevaluaron' las UET, y se procedio e
identificar los problemas principales por grupos. A partir de esta reunion se organizd una segunda, el 8 de octubre de 1994, y se procedid a encuestar a los asistentes (y a los que no lo hicieron). La cita textual viene de los comentarios a esas encuentas,
donde destacan los problemas, a nuestro juicio, relacionados con "la falta de tiempo", esto es, con la intensidad del trabajo. Vale la pena subrayar que los trabajadores directos, si tienen claras algunas reformas: tiempo, durante el horario de trabajo, para las
reuniones; eleccion consensuada, pero no con la direccion, sino con los Consejeros UET, de los Jefes de Unidad, etc.

(93] valladolid, como un sélo centro de trabajo, que agrupa ahora Montaje, Carrocerias y Motores, cuenta con una plantilla total de 9.175 trabajadores en las Elecciones Sindicales de 1994. Esos trabajadores eligen 39 delegados, lo que supone una

reduccion importante: 46 delegados menos que en 1990. La participacion en estas elecciones fué del 76 %. Fueron elegidos 16 representantes de UGT; 12 de CC.0O0.; 7 de la CGT, anarquista; y 4 de la Confederacion de Cuadros.(EL Norte de Castilla, 20
de octubre de 1994).

(64l El Norte de Castilla, Valladolid, 19 de febrero de 1995, p. 27.

1631 Vesse, por ejemplo, A. Labit, 1995.
(6] UGT.Sin fronteras, Portavoz de las Secciones Sindicales de FAsa-Renault, nueva serie, n. 1, 1 de octubre de 1994, pp. 10-11.
[67]

Entrevistas realizadas en marzo de 1995, con la Direccion. En febrero de 1995, Sindicato UGT. En octubre de 1995, Sindicato CC.OO.



En entrevista realizada en enero de 1995, un responsable de la reorganizacion nos decia: "La Direccion de Asuntos Sociales es muy reacia a dar participacion a los sindicatos, [por eso] lo tinico que ha habido es una jornada de informacion después
won

de haber protestado"; "el punto de partida es ese, y parece paraddjico: si dices que estas en una cultura participativa, trasparente y coherente, pues cuenta con todos los actores"(Entrevista realizada el 19 de enero de 1995).

[68]  Entrevista a Dirigente Sindical de CC.0O0., Valladolid, 28 de septiembre de 1995, realizada por Javier Méndez.

(991 ¢C.00.: Boletin informativo de CC.00. Renault-Espaia, n. 8, Valladolid, octubre de 1993.
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