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1. Introduccion :

Durante los afios noventa (1994-2000), un nimero destacado de empresas vascas
fabricantes de magquinas-herramienta han desarrollado y disefiado nuevas formas de gestion
de los recursos humanos, habiendo comenzado a aplicar dispostivos discursvamente
participativos. Estas pretendidamente novedosas edtrategias han estado orientadas por los
contenidos de los politicas disefladas conjuntamente por e Gobierno Vasco (Eusko
Jaurlaritza) y la Asociacion (empresarial) de Fabricantes de Maquinas-Herramienta
(AFM) para reestructurar este sector tras las sucesivas crisis ciclicas que ha sufrido en las
Ultimas tres décadas (Programa de Competitividad del Cluster de la Maquina-
Herramienta). Este programa de reconversion industrial se ha basado, entre otras medidas,
en propiciar en estas empresas la consecucion de la calidad, € aseguramiento de que las
méguinas fabricadas tienen una eevada incorporacion de caidad que satisface plenamente las
exigentes demandas de un mercado segmentado, como € principio empresarial y comercid
destacado para la supervivencia de los centros productivos® (AFM, 1985 y 1990; Gobierno
Vasco, 1992y 1994; SPRI, 1994). En edta reedtructurecion sectorid las  politicas
empresarides de aseguramiento de la calidad aparecerdn como discurso justificador de las

" Las reflexiones contenidas en este texto proceden de la discusion tedricay del trabajo de campo realizados
en mi tesis doctoral La emergencia de nuevos modelos productivos y la participacion de los trabajadores:
Disefio e implantacion de conceptos antropocéntricos de produccién en empresas fabricantes de maquinas-
herramienta (Lahera Sanchez, 2000). Para Nuria ifiigo Bejarano, quien ha compartido vitalmente la
realizacion completa de esta investigacion, la cual ha sido consecuencia de su esfuerzo y amistad.

2 Tras la reconversion estructural del sector durante la pasada década, las empresas fabricantes de méguinas-
herramienta de la economia espafiola se caracterizan por tener un ato grado de capacidad e innovacion
tecnol égica en comparacion con otros sectores; por desarrollar una clarisima actividad exportadora (6 60-70% de
la produccion se exporta a paises como Alemania, Francia, EE.UU., China...), siendo, por tanto, un sector muy



practicas de transformacion ‘participativa del contenido de las tareas y funciones a
desempefiar por parte de los trabgjadores de estas empreses.

La propuesta investigadora recogida en este texto se centrara en rastrear criticamente
los intereses, objetivos e interpretaciones que los organizadores de la produccion (gerentes,
directores, ingenieros...) construyen en su definicion de ‘cdidad’ y de ‘paticipacion’ para
comprender (y decongtruir) las posbles mutaciones en la organizacion dd trabgo de sus
operadores, asi como sus implicaciones en la modelacion de dispositivos de control gerencid
sobre la fuerza de trabgjo: “Para superar la version benigna de la getion de la cdidad es
necesario comprometerse en un cuestionamiento radical de la forma en que la calidad es
identificada y perseguida’” (Wilkinson y Willmott, 1995: 16). El objetivo es avanzar
exploratoriamente hacia la definicion de una hipétesis de investigacion en que se vincularan
los métodos de aseguramiento de la cdidad totad con e disefio gerencid de nuevos
dispositivos disciplinarios de control sobre |os trabgjadores, su actividad y su rendimiento.

Esta perspectiva de interpretacion tedrica sobre € cardcter disciplinario de la
participacion de los trabgjadores en € aseguramiento de la calidad, congtruida a partir de los
resultados obtenidos en € trabgjo de campo y de terreno en los taleres de cuatro empresas’,
Buruzagi (fabricante de tornos y rectificadoras CNC), Berritzaile (fresadoras CNC), Zuzendu
(tornos CNC) y Eskulan (fresadoras convencionades y centros de mecanizado CNC), las tres
primeras en Elgoibar (Guiplizcoa) y la dltima en Vitoria-Gasteiz (Alava), pretende contribuir
a debate que desde las teorias ddl proceso de trabajo (labour process) persiguen reconstruir
criticamente los origenes, desarrollos y resultados de las continuamente reformuladas
propuestas gerencides de gestion de los recursos humanos difundidas internacionalmente en

las Ultimas décadas (excelencia y liderazgo, produccion ligera, aseguramiento de la calidad,

competitivo internacionadmente; por estar conformado histéricamente sobre capita autdctono (basicamente en
Euskadi, donde se concentra més de | as dos terceras partes de la produccion).

% Se emplearon diversas técnicas de investigacion, de carécter cualitativo y participativo, para acceder a los
espacios y situaciones reales de trabajo de las empresas que se han seleccionado en el trabgjo de campo de
esta investigacion: analisis del trabajo, observacion participante y entrevistas en profundidad, que han
permitido obtener unainterpretacién global sobre el origen, €l desarrollo, laimplantacion y los resultados de
las transformaciones organizativas en el disefio del trabajo humano en las empresas fabricantes de maquinas-
herramientas analizadas. Se realizaron asi 80 entrevistas en profundidad a organizadores de la produccion,
representantes sindicales y trabgjadores, a tiempo que se han reconstruido 8 puestos de trabajo, tanto de
mecanizado como de montaje. Durante 16 meses (de marzo de 1998 a junio de 1999), la estancia continua y
permanente en los talleres de mecanizado y montaje de esas cuatro empresas de maguinas-herramienta
permitieron acceder a un trabajo de campo de terreno en que se reconstruyeron: @) las nuevas formas de
disefiar |os puestos de trabajo, b) los objetivos empresariales a cubrir con esos dispositivos de reorganizacion
del trabajo, c) sus contenidos y resultados readles en las condiciones de trabgjo y, d) las experiencias
subjetivas de |os actores sociales (organizadores de la produccion y trabajadores) observados y entrevistados
(Lahera Sanchez, 2000).



reingenieria de procesos...) (Wilkinson y Willmot, 1995; Sewel y Wilkinson, 1992; Jones,
1997; Thompson y Warhurst, 1998).

2. El discurso gerencial sobre la ‘calidad’: la definicion de una cultura

organizativa basada en laimplicacion actitudinal delostrabajadores:.

La adaptacion y reestructuracion productiva desarrollada en la Ultima década en €
sector de fabricantes de maquinas-herramienta ha pretendido afrontar una demanda cada vez
més diversificada, apostando por una estrategia de fabricacion de maquinaria ‘a medida que
se basa principamente en un condicionante operativo: la consecucion de la calidad total en
las méquinas vendidas, que d producto satisfaga plenamente las demandas de dliente
(Sarriés, 1994: 53-54). La definicion empresaria de esta calidad total implica, en términos
de la organizacién del proceso de trabgjo:

La responsabilidad de hacer las cosas bien hechas por uno mismo y por respeto a los otros
comparieros; si cada persona hace sus tareasy trabajos con Calidad, no carga a otros compafieros
con trabajo extra; no es justo asumir y responsabilizarse del trabajo mal hecho por otros; la
Calidad Total es un compromiso de todos y también un derecho a gjercer las funciones propias de
su cargo, dedicando energia a la superacion personal en lugar de dedicar tiempo a la triste y
desmotivante tarea de repetir las cosas mal hechas; hacer la propia tarea y cargarse €l trabajo de
revisar y rectificar lo mal hecho por otros no sélo no es justo, sino que trae problemas de
coordinacion, inquietud y nerviosismo de las personas responsables que se ven impotentes en
cumplir sus funciones y ademas dedicar tiempo a arreglar las cosas mal hechas por otros; la
gestion por la Calidad Total es un sistema justo y equitativo mediante €l cual pueden desarrollarse
las personas y las organizaciones; aceptar €l reto de la Calidad implica deseo de superacion,
compromiso de hacer las cosas bien a la primera y deseo de optar a una mejor calidad de vida
laboral (Senlley Stoll, 1995: 88).

Para las gerencias y las ingenierias de produccidon de las empresas fabricantes de
méguinas-herramienta andizadas, la cdidad supone que una vez disefiado y definido €
producto, su fabricacién debe redizarse por los operadores directos de forma correcta en €

primer momento, ‘bien ala primera’:

Antes § tU hacias dieciséis piezas ddl lote y una te salia mal, pues no pasaba nada porque se fabricaba
contra almacén: esa pieza mala iba a chatarra y habia otra en almacén; hoy en dia, como los pedidos
son contra orden [ stock cero], pues pieza que nos viene, pieza que tiene orden de maquina y entonces lo
gue no vale es que se haga chatarra. Una pieza a chatarra hay que reponerla y ocasionas un retraso:
gue vaya a chatarra supone que hay que volver a fundir, volver a mecanizar, y te supone un retraso de
dos meses. Esto te obliga a garantizar la calidad: nosotros tenemos solucionado que cuando
terminamos una pieza la verificamos, hay una ficha de control y tenemos que verificar lastolerancias o
las medidas mas importantes que € cliente nos manda medir: medimosy s esta bien adelante, y s no,
se analiza € fallo que pueda ocasionar. Eso 1o que nos hace es garantizar que al cliente le va la pieza
bien. Para garantizar esto, estamos intentando implantar ahora un sisema de autocontrol que nos



permita garantizar durante € proceso que esa pieza se va a hacer bien (Director de Mecanizados.
Empresa Buruzagi).

Es d propio operador & que ‘produce la cdidad’. El trabgador debe conocer las
especificaciones de cdlidad, detectar defectos en su propia actividad, corregir inmediatamente
es0s ‘errores, responsabilizandose de su diminacion, con lo que d fina de su jornada pueda
‘asegurar’ (personadmente) que las piezas 0 montges producidos cumplen lo demandado por
la empresa sin necesidad de revisarlo: la judtificacion Ultima de esta ‘participacion para la
cdidad es que “la suma de no-cdidades acumuladas durante € desarrollo del proceso
aumentan su cogte find. Sabiendo que la definicion dtil de la no-caidad es aquella que la
iguala con las cosas que tienen que repetirse por No haber resultado correctas a la primera, es
fécil colegir que, S diminamos las causas que originan errores, defectos y desperdicios,
habremos disminuido costes y aumentado la cdidad y rentabilidad de nuestra actividad”
(Senlley Stoll, 1995: 29).

Puesto que la cdidad es ahora una atribucion a desempefiar por los operadores
directos, se trata smultdneamente de la aceptacion directiva de delegar competencias
anteriormente  atribuidas a otras instancias organizativas (supervisores, encargados,
ingpectores de cdlidad...) hacia € tdler, es decir, incrementar la participacion de los
trabgjadores (exclusvamente) en lo referido a la gestion auténoma de su puesto de trabgjo.
Que € trabgador directo (de mecanizado y montge) asuma ahora las funciones de
verificacion y control cuditativo de la produccién implica la definicion gerenciad de un nuevo
contenido en sus taress. la calidad es un proceso basado en la mgora continua de los
procedimientos mediante los cudes se fabrican las piezas, conjuntos y maquines. Los
operadores no solo deben producir obteniendo los requisitos de cdidad establecidos en €
disefio y definicion de producto, Sno que deben comprometerse a gplicar su inteligencia
(colectiva) de produccion para crear o congtruir a través de esa autonomia ‘mejores formas
de fabricar sus productos (Kern y Schumann, 1988; Schumann, 1998 y 1999):. sus
conocimientos y saberes técitos y empiricos, junto a su creatividad individua y colectiva, se
interpretan o vaoran (y valorizan en términos de rendimiento econdmico y trabgo efectivo)
ahora gerencidmente como recurso productivo clave para asegurar esa cdidad: “Significa
esdimular la cregtividad y la participacion; sgnifica entusasmar a quienes intervienen en la
actividad, sea ésta ddl tipo que sea; significa, en suma, motivar a las personas para que pasen
de meros gecutores aprotagonistas’ (Senlley Stoll, 1995: 29).



Frente d taylorista ‘one best way’ o procedimiento Optimo (Taylor, 1914, 1925 y
1970), las empresas fabricantes de maguinas-herramienta estudiadas adoptan la caracterigtica
de los principios de la produccion ligera en € sentido de afirmar que la optimizacion o
racionalizacion del proceso de fabricacion no tiene fin y que debe lograrse de manera que los
trabgjadores ‘inventen’ continuamente nuevos procedimientos de produccion que permitan
reducir € tiempo de trabgo y sus costes asociados, aumentar la calidad de las propias
caracterigticas del producto (Womack, Jones y Roos, 1991; Bonazzi, 1993). Por todo dlo, la
responsabilidad y @ autocontrol significa que € operador en todo momento debe tener una
actitud de bUsqueda de meoras y de soluciones en la actividad que rediza, debiendo
configurarse como un solucionador cualificado de problemas a través de su participacion e
implicacion: “Una empresa que desee implantar un sstema de calidad debe partir de la base
que la implicacion de los trabgadores es fundamentd tanto para la implantacion como para la
mejora del sstema (...). De lo contrario, se creard una imagen entre los trabgjadores de
sentirse d margen del proceso y se desgprovechara la oportunidad para incluir sus propuestas
durante laimplantacion” (Badia, 1998: 225).

Sin embargo, 1o que se pretende destacar en nuestra interpretacion es que en términos
de definicion del proceso productivo esta busqueda de la calidad supone actuar
empresarialmente en las formas de organizar € trabajo humano y en la manera de construir
el vinculo social entre capital y trabajo que condituye las relaciones industriales de la
empresa’:; la propia consecucion de una produccion de cdidad se basa en construir
gerencidmente y socidizar entre los trabgadores una nueva cultura organizativa (o cultura
de la empresa), es decir, un conjunto de valores y creencias compartidos que orienten los
comportamientos de los propios trabgadores para que redicen correctamente sus taress y
sean Smultdneamente creativos en sus puestos de trabajo, asegurando asi la consecucion de

* De hecho, las politicas de aseguramiento de la calidad tienen su origen en el conflicto industrial entre
capital y trabajo, en la necesidad de garantizar que el trabajo humano salarizado fabrica calidad en productos
gue no son de su propiedad, que se autonomizan de su actividad como productor (en relacion a su alienacion
capitalista respecto a los resultados de su trabgjo [d fetichismo de la mercancia en Marx;1979] ): “La
blsgueda de la calidad en los productos ha existido siempre. Anteriormente era el propio artesano € que
examinaba una por unatodas |as piezas que habiarealizado. Sin embargo, con Adam Smith y laaplicacién de
las teorias de ladivision del trabajo, los productos dejaron de ser producidos por un solo artesano para pasar a
ser realizados por muchos operarios cada uno con unatarea muy concreta aredizar. Estasimple realidad, la
division del trabajo, provocd que la calidad del producto no estuviera garantizada porque los productos
habian pasado por muchas personas y ninguna de ellas se dedicaba a revisar € trabajo de las demas (...).
Hasta entonces, €l propio artesano garantizaba la calidad de sus productos porque en ello leiba el dinero con
€l que comer. Desde entonces, las empresas tendran que buscar formulas para garantizar que la calidad
del producto sea la adecuada ya que la motivacion hacia la calidad de los empleados de una empresa
no se puede comparar ala de artesano” (Badiay Bellido, 1999, 14; negrita, ALS).



los objetivos empresarides, que deben interiorizarse como comunes y compartidos por parte
delafuerzade trabgo (Petersy Waterman, 1982):

Aqui a nivel maquinas, € salto cualitativo que se ha dado ha sido via calidad. A través de la calidad se
estan traccionando todos |os cambios organizativos, de gestion e incluso filosoficos que se estdn dando
en la empresa. (Director de Formacion. Instituto de Maguina-Herramienta).

Esta apuesta ‘managerial’ por la construccion de una ‘cultura organizativa de la
calidad’ (y, como se vera, a continuacién, por la fabricacion de ‘trabajadores de calidad’)
afirma asi, como justificacion de la implantacién de estas politicas participativas de gestion
de la calidad, que éstas “no solo son rentables en términos de aumento de la motivacién del
persona y de la comunicacion entre los diferentes estamentos de la empresa, sino también
como fuentes de ideas y propuestas de mejora de la calidad de la empresa, pues son estos
trabajadores los que tienen un contacto més cercano con la actividad diaria 'y los procesos
de la empresa’ (Badia, 1998: 229), conformando e implantando asi una perspectiva
integradora sobre la ‘ participacién’ como concepto productivo, es decir, como una técnica
de gestion de los recursos humanos que facilita la integracion de los trabagjadores en los
intereses empresaridles de los organizadores de la produccion (gerentes, directores,
ingenierias...) (Lahera Sanchez, 2001: 76-83). Todo lo cua pretende, por parte de la
gerencia, la implantacion de una cultura organizativa ‘fuerte’ (una cultura de empresa
‘vigorosa'), es decir, lograr la adhesion generalizada e intensamente compartida en la
empresa a un conjunto de valores, creencias y presunciones sobre como debe actuar la
empresa y cdmo deben comportarse sus integrantes (organizadores de la produccion y
trabagjadores) (Deal y Kennedy, 1986; Schein, 1985).

Puesto que los intereses principales de las empresas son la supervivencia en €
mercado a través dd incremento de la productivided, la reduccion de cogtes y la
maximizecion dd trabgo efectivo en la utilizacion de la fuerza de trabgo, es necesario
vincular (integrar) precisamente a los operadores con esos intereses, sendo € reconocimiento
de su participacion en la gestion auténoma de su puesto de trabgo, en este caso en €
aseguramiento de la cdidad, € medio de identificar a los agentes empresariales antes
enfrentados (ad haber estado tradiciondmente sustentado su vinculo socia en una cultura
empresaria  débil favorecedora del conflicto, segin la perspectiva de los guris ded
‘management’; Willmott, 2001). La participacion se construye gerencidmente como una
herramienta con la que obtener un 'sentimiento de vinculacion empresarid’ entre capitd 'y
trabgjo humano (Strauss y Rosengtein, 1970: 187-213; Tuckman, 1995: 54), que implique a



los trabagjadores en los cambios o transformaciones productivas de manera que se persuada a
los trabgadores para conseguir su gpoyo y no su resistencia (Ramsay, 1977; Cole, 1985: 569),
canbiando sus actitudes ‘postivamente a favor de la empresa, de los objetivos
empresarides. El nuevo consenso industrial basado en los vaores asociados a la cultura
organizativa de la calidad tratarg, por tanto, desde € punto de vista empresarid, de superar €
tradiciona e histérico enfrentamiento entre capital y trabgo (cultura de la empresa ‘déhil’)
por una légica de colaboracion mutua (cultura organizativa ‘fuerte’) (Bonavia y Quintanilla,
1999).

Comienza a hacarse asl evidente @ cardcter disciplinario de la cdidad como
dispositivo de acufiacion de comportamientos en los trabgjadores que reduzcan e conflicto
indugtrid: la calidad y la mgiora continua requieren que € trabajador esté dispuesto a poner
en juego sus conocimientos y creatividad a favor de la empresa, |o que depende de lograr su
implicaciéon positiva (a favor de los objetivos gerenciales) en la produccién (Badia, 1998:
94)°. Todo ello permitir& contar con “persona més preparado; persona més implicado con los
proyectos de calidad y menos reticente a los cambios, persond més flexible, persond mas
afin a la empresa; persond mas productivo; persona més fdiz (sc)” (Badiay Belido, 1999:
85; cursiva ALS); en definitiva, mas adepto a la empresa (Cadtillo, 1998). De esta forma, ala
cualificacion de los operadores se ha afiadido, desde € punto de vista de las exigencias
gerencides, € énfads en una nueva dimenson de la cudificacion referida a que los
trabgjadores adquieran 'y practiguen determinados comportamientos  actitudinales
condderados positivos por la empresa a través de la propia definicion de esa ‘cultura
organizativa de la cdidad’, que deben compartir los trabgadores y a la que deben adherirse
lealmente (‘devotamente’, Tuckman, 1995; en una ‘fe mutua, Ouchi, 1982: 84-85),
garantizando que hacen lo correcto en beneficio de la empresa, ‘en beneficio de todos, sin
tener en cuenta la poshilidad de la exigencia de intereses colectivos o individuaes
conflictivos (Willmot, 1995; Meek, 1988): sendo socidizados gerencidmente en “d modo
correcto de percibir, pensar y sentir los problemas’ (Schein, 1985: 26)

® Egta concepcion sobre la cdidad y la mejora continua de procesos y productos implica redmente una
redistribucién de la intensificacion y explotacion de la fuerza de trabgjo: obtener en un mismo periodo de tiempo
de explotacion del trabgjo humano mayor trabgjo efectivo a través de la saturacion de la actividad de los
operadores mediante € incremento de las tareas y funciones que tienen que desempefiar. En otras paabras, d
trabgjo indirecto (en este caso € control de calidad) no desaparece sSno que se integra en las taress directas,
incrementando su intensificacién: no es que la antigua mano de obra indirecta sea innecesariay por eso tienda a
desaparecer, Sno que e la hace innecesaria porque e transfiere su (carga de) trabgjo ala mano de obra directa
como gestora, en este caso, de lacalidad (Cadtillo, 1996 y 1998).



Hoy en dia, un discurso que amenaza con ser dominante en poco tiempo, presenta la
implicacion, € involvement, como un rasgo necesario de la cudificacion de los trabajadores
(...) Un rasgo organizativo y actitudina se eleva a categoria cualificacional: asi, trabajadores
cudificados serén aquellos confiados, implicados o integrados en los valores empresariales
(Cadtillo, 1997: 93).

S tradiciondmente la cudificacion se referia fundamentamente a saber-hacer de
trabajador, esta cualificacion actitudinal se refiere d saber-ser 0 saber-estar, donde lo que se
vaora empresaridmente son la responsabilidad, la iniciativa, la postura cooperativa, la
implicacion o € compromiso con los objetivos gerencides (Leite, 1999). Se relaciona asi la
cdidad y la mgora continua con la inverson en la congruccion de nuevas actitudes
comportamentales de los trabajadores mediante una formacion actitudinal que permita crear,
o fabricar ‘moradmente’, un trabgador “motivado, cooperador, senshbilizado, cuyas actitudes
positivas ayuden” a mantener la empresa (Senlle y Stoll, 1995: 38), a través de su
internaizacion de los nuevos vaores organizativos de la cdidad y la implicacion (una nueva
‘personalidad corporativa’; Ouchi, 1982: 130): “La filosofia de la empresa se resume en la
cdidad. La calidad se convierte por esta via no sdlo en una nueva forma de producir, Sno en
un estilo de convivir de colaborar, de actuar (...). EI compromiso moral de todos los que
participan en la fabricacion de un bien o en la prestacion de un servicio” (Sarriés, 1994: 53-
55; cursvas ALS). El problema gerencid del aseguramiento de la calidad total se Stla asi
enféticamente en la necesidad de transformar los vaores y actitudes de los trabgadores hacia
la nueva cultura organizativa de la caidad (Willmott, 2001: 391), lo que permitira crear
consenso (una cultura de empresa fuerte), predecir y controlar los comportamientos de los
trabgjadores y crear unidad en laempresa (Meek, 1988).

Se trata asi de fabricar gerencidmente trabajadores de calidad, que redicen una
actividad de cdidad, que la meoren continuamente, que satisfagan las demandas cuditativas
de los dlientes y que mantengan a la empresa en beneficios (Roberts y Corcoran-Nantes,
1995: 99). De ahi que en @ fendmeno del aseguramiento y certificacion de la cdidad se
incorporen esos contenidos  integradores sobre los que estas empresas persiguen la
construccién de un nuevo orden productivo que permita incrementar la legitimacion de la
disciplina de produccién y obtener @ control empresarid sobre € trabgo humano mediante
dispositivos participativos que le aseguren también la ledtad de los propios trabgadores
(Fantasia, Clawson y Graham, 1988; Lahera Sanchez, 2000b; Willmot, 2001: 391).
‘Participacion’ que es interpretada gerenciamente en € sentido de que los trabagjadores deben
participar en los nuevos vaores y normas de esa nueva cultura organizativa de la calidad,



deben hacerse participes de los objetivos empresarides mediante su aceptacion y afirmando la

voluntad de actuar para su consecucion: debe congtruirse la calidad en la conciencia de cada

trabajador (Willmott, 2001: 416):
Los empresarios se han lanzado a lo que he llamado una batalla de identidad consistente en
modernizar la mente de los asalariados, es decir, conseguir que éstos interioricen los valores y la
cultura de la empresa, adopten sistematicamente métodos estdndar de razonamiento, en ‘formatearles
una mente gestora y empresarial, eso s, en d modo de la ‘one best way' empresarial, es decir,
partiendo de la racionalidad dominante de la empresa que excluye cualquier tipo de debate, cualquier
discusion posible, cualquier propuesta alternativa respecto del modo de gestién. Se trata de obligarles

a renunciar a la solidaridad de la profesion, de la clase, para adoptar Unicamente los valores de la
empresa (Linhart, 1997h: 31).

3. La calidad como nuevo dispositivo disciplinario: De la procedimentalizacion de

los procesos a la trazabilidad de los sujetos:

Durante los afios noventa, las empresas fabricantes de méguina-herramienta
consideradas en esta investigacion vincularon sus nuevas estrategias productivas a la
consecucion de mayores niveles de calidad. Para ello recurrieron, como gran nimero de
empresas espafiolas en estos afnos, a desarrollar planes de aseguramiento de la calidad
conforme a la familia de normas estandares internacionaes 1SO-9000, que les permitieran
certificar hacia el exterior que realizan sus producciones con una ata calidad en cada una
de las fases del proceso de trabajo, todo ello como apuesta para gestionar las nuevas
caracterigticas de la incertidumbre del mercado:

Los empresarios que no tengan preparacién especifica en todas estas disciplinas no tienen futuro,

como tampoco lo tienen sus empresas (...) S las empresas van bien, son rentables y funcionan con

una aceptable calidad integral en toda su gestion, aseguran su futuro, garantizan nuevos puestos de
trabajo, mueven la economia, dinamizan el mercado y ayudan a desarrollar laregiony € pais (...).

La toma de conciencia se generaliza y la salida esta clara, todo empresario quiere garantizar su

futuro, ahorrar gastos, ser competitivo y pretende tener como proveedores a otros empresarios que

garanticen su calidad de producto y servicio, que le ahorren gastos, que le eviten hacer controles,
plantear constantes quejas, le resuelvan problemas o le abaraten costos (...). quien no esté en un

proceso de normalizar su empresa, implantar un sistema de calidad y obtener la certificacion NO
TIENE FUTURO (Senlley Stoll, 1995: 50-51; mayusculas en € original).

3.1. Racionalizacion y normalizacion del proceso de trabajo: El Sistema
de Normas de Calidad | SO-9000:



La normativa | SO-9000° pretende “asegurar y optimizar la calidad en la gestion de
una organizacion para satisfacer 1os requerimientos y necesidades de los clientes, asi como
generar confianzay seguridad” (Badia, 1998: 122), es decir, su finalidad es la de establecer
los requisitos de un sistema de gestion de calidad para demostrar la capacidad de una
empresa para disefiar y suministrar un producto conforme a las demandas del cliente.
Supone establecer un conjunto de reglas fijadas y formalizadas que implican y coordinan
toda la actividad desempefiada por la empresa que puede incidir en su capacidad para
asegurar la calidad del producto como base para obtener la confianza de los potenciales
clientes (OMPES, 1998: 11). Implica considerar que la implantacion de un ‘sistema de
aseguramiento de la calidad’ proporciona a la empresa mejoras organizativas que le

permitirén su supervivencia

Desde el punto de vista comercial: facilita la penetracién en los mercados extranjeros, mejora la
relacion calidad-precio como consecuencia de la eliminacion de los costes de la no-calidad, y
mejora la relacién con el cliente; desde el punto de vista financiero: mejora la gestion y
optimizacion de los recursos, reduce los costes de la no-calidad haciendo bien las cosas a la
primera (...); desde el punto de vista interno: fomenta la implicacion del personal en los objetivos
dela organizacion, el trabajo en equipo y la definicion de las responsabilidades individuales (...);
mejora la credibilidad técnica de la empresa y supone un argumento comercial eficaz (Badia, 1998:
65; negrita, ALS).

Ahora bien, s en términos comerciales, la implantacion de esta normativa implica
supuestamente dotar a la empresa de una estructura que facilita su respuesta a las
exigencias del mercado y de una serie de técnicas para e control, la evaluacion, la
procedimentalizacion y la correccién del proceso de trabajo, en términos productivos esta
familia de normas 1SO-9000 suponen un nuevo dispositivo de racionalizacion de la
produccion (Segrestin, 1997), lo que es fundamental para entender sus efectos sobre las
condiciones de trabajo de los operadores, como se analizard en breve:

S mejoramos la calidad de un proceso productivo, reducimos [os reprocesos, las repeticiones de los

productos que han salido mal. S conseguimos reducir el tiempo dedicado a repetir los productos

mal hechas, seguro que aumentaremos la productividad porque dedicaremos mas tiempo a producir
productos buenos. Este aumento de la productividad supone una reduccion de los costes del

producto pues con el mismo nivel de costes conseguimos un mayor nimero de productos sin
defectos. Estos dos factores, la reduccion del coste y la reduccion de los productos defectuosos,

® El conjunto de normas 1SO-9000 son emitidas por la International Standard Organization (1S0), como
organismo que agrupa a los diferentes organismos nacionales de normalizacion; el Comité Europeo de
Normalizacién las asume como normas europeas (European Norms-EN) y a nivel local la Administracion
espafiolalas asimila como Una Norma Espafiola (UNE) (UNE=EN=IS0-9000). En estos tres niveles, setrata
de aplicar la perspectiva de “hacerlo una sola vez, hacerlo bien y hacerlo internacional” (Badia, 1998: 352-
368).
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provocaran un incremento de la satisfaccion de los clientes, ya que le ofrecemos un producto mas
fiable y probablemente a un menor precio. La satisfaccion del cliente asegurara la continuidad en el
negocio y la obtencién de mayor es beneficios de manera progresiva (Badiay Bellido, 1999: 25).

Esta racionalizacion se desarrolla debido a que las normas 1SO-9000 establecen una
serie de requisitos y prescripciones que es necesario cumplir para asegurar la calidad,
debiendo la empresa disefiar procedimientos de actuacion para resolver cada una de esas
exigencias de la norma (procedimientos que deben quedar definidos y recogidos por
escrito). En genera, en estos procedimientos se formalizan y definen las normas, las
responsabilidades, e ambito de aplicacion y los objetivos de cada uno de los
departamentos y puestos de trabajo en lo referente a como conseguir la calidad, definiendo
paso a paso como llevar a cabo una actividad al describir qué hacer, como hacerlo, cuando
hacerlo, cuanto hacer, donde y quién debe redizarlo (Badia, 1998: 209; Senlle y Stall,
1995: 82):

Un procedimiento es un documento que describe clara e inconfundiblemente |os pasos consecutivos
para iniciar, desarrollar y concluir una actividad u operacion relacionada con €l proceso
productivo o de suministro de servicios, los elementos técnicos a emplear, las condiciones
requeridas, los alcances y limitaciones fijados, € numero y caracteristicas del personal que
interviene. Debeincluir, ineludiblemente, datos precisos sobre las personas que se responsabilizan
de los resultados a obtener y su posible delegacién (Senlley Stoll, 1995: 80; negrita, ALS).

Esta exhaustiva formalizacién establecida por las normas 1SO-9000 implica €
desarrollo por parte de estas empresas de nuevas normas para € control de |os procesos de
trabgjo y produccidn, mediante la construccidén y disefio gerencial de instrucciones de
trabajo en que se describen las maneras pertinentes y permitidas de realizar una operacion,
las 6rdenes a seguir por los operadores y sus criterios de aplicacion, que deben ser
cumplidos tal y como se establecen en los procedimientos de actuacion (Badia, 1998: 131):
describen y establecen documentalmente los contenidos de las operaciones que tienen que
realizar en cada punto del proceso de produccion y en cada puesto de trabgjo los
operadores para que € proceso se gecute correctamente (qué se debe redizar y como se debe
redizar).

3.2. La congtruccién de un nuevo taylorismo a través de la participacion de los

trabajadoresen € aseguramiento dela calidad:
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Teniendo en cuenta este origen normaizador y raciondizador, 1o fundamenta en
términos de organizacion del trabajo realmente existente, es decir en las stuaciones reaes
de trabgo (Cadtillo, 1997), es que las paliticas de aseguramiento de la caidad implantadas por
las empresas fabricantes de méguinas-herramienta andizadas en d trabgo de campo de esta
investigacion se basan, como se ha ido sefidando a lo largo del epigrafe, en la imprescindible
(ta y como lo establecen las normas 1SO-9000 tomadas como criterio) acentuacion de la
procedimentalizacion del proceso productivo y estandarizacion de las tareas de los
operadores. éstos deben redizar sus tareas y funciones siguiendo detalladamente (“d pie de la
letra’; Director de Recursos Humanos, empresa Buruzagi) las instrucciones de trabgo
mediante las que se definen los contenidos de las fases consecutivas del proceso y |os criterios
de cdidad aseguir:

Todas las empresas que han hecho un plan de calidad se han visto obligadas a definir claramente las
funciones y las responsabilidades de cada puesto: para hacer todo esto, tiene que estar
procedimentalizado: los planes de calidad han obligado a que se procedimentalicen los trabajos, las
funciones; en funcion de esos procedimientos se ha definido cada vez mas en fino, como tiene que
gecutar € trabajo ese operario. Antes todo era oral, pero hoy en dia se esta tendiendo cada vez mas,
via € método, a que todo quede procedimentalizado y al operario se le puede exigir responsabilidad
porque se le esta diciendo realmente como tiene que hacer las cosas (Técnico de Formacién en 1+D.
Ingtituto de Maguina-Herramienta).

T tienes un procedimiento y hay que aplicar los procedimientos de trabajo. Y € tema de entrar en
normas [de calidad] te marca eso (Director de Mecanizados. Empresa Berritzail€).

Por todo €elo, se comprobd en los taleres de mecanizado y montgje de las empresas
Buruzagi, Zuzendu y Beritzaile que la implantacion de la calidad total origina una
reactualizacion de la estricta divisién entre concepcion y gecucion taylorista, puesto que
son la gerencia y la ingenieria de produccion las que definen detalladamente, por escrito
y documentalmente, las tareas y los procedimientos que deben seguir obligatoriamente
los trabajadores para conseguir los criterios de calidad, también construidos y
establecidos ‘monopdlicamente por la gerencia, a cumplir por las maquinas
herramienta fabricadas (Taylor, 1914, 1925 y 1970): “pretende desarrollar estéandares y
procedimientos en todas las tareas y actividades relacionadas con € proceso y debe
asegurarse que todo € persond que paticipa en @ proceso comprende y emplea los
estandares y procedimientos establecidos’ (Badia, 1998: 113). De esta forma, los trabagjadores
tan solo deben seguir esas instrucciones para redizar su actividad, sobre todo teniendo en
cuenta que la propia procedimentalizacion debe permitir que cualquier operador aprenda
rgpidamente como redizar ese puesto de trabgo, 1o que incide en facilitar la transferencia
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flexible de un operador de un puesto a otro, pero Smultaneamente la prescindibilidad de cada
trabgjador individuamente considerado’, homogeneizandose la (des)cudificacion del obrero
colectivo: “todos son intercambiables y ninguno insudituible’ (Dedbridge, Turnbull y
Wilkinson, 1992: 101):

Informacion transparente, asociativa y que no dependa de la persona, porque, s te falla la persona, no
encuentras esa informacion. Lo que no queremos es depender de la persona. Reingenieria de
procesos. reformar procesos y procedimentalizar, orientar al usuario (Director de Cdidad e 1+D.
Empresa Buruzagi).

Con eso o que ganamos es que no haya imprescindibles y que ese conocimiento, que esta en € taller,
dia de mafiana cuando ése esté de baja venga otro y lo haga igual porque tiene ese conocimiento
escrito ahi y la referencia de qué es lo que hay que hacer. Al final es que ese conocimiento que esta por
ahi, que existe, ser capaces de pasarlo papel y quede donde tiene que quedar, las polivalencias serian
mas posibles, a la gente le costaria menos adaptarse a las maquinas y a los procedimientos (Director de
Mecanizado. Empresa Buruzagi).

Ahora bien, la procedimentalizacion da lugar también a una técnica de extraccion y
transferencia de conocimientos productivos desde € taller a la direccion y su ingeneria de
produccion, precisamente a través de esta alternativa de participacion en la calidad de los

trabajadores disefiada gerencial mente:

Nos obligd a montar un departamento de métodos de montaje, en los que se documentaron todas las
pautas de montaje. Ir plasmando lo que estdbamos viendo y o que dlos te decian, tan sencillo como
es0. Se trataba de tradadar los conocimientos de los mas experimentados al papel para que todos
puedan aprenderlos. La procedimentalizacion ha permitido dar base a los chavales. antes cuando
venia un chaval nuevo lo ponias con uno que tenia experiencia e iba aprendiendo a medida que
observaba y copiaba lo que € otro le iba soltando, y tarddbamos un montén de afios en que una
persona arrancase. Ahora € proceso es a la inversa, les damos los conjuntos o subconjuntos, les
ponemos con un veterano, pero de a poco ya le soltamos y tiene que ser capaz de montar la maquina
entera siguiendo tan sdlo los procedimientos (Director de Montaje. Empresa Buruzagi).

Como s sefidd anteriormente, la direccion de las empresas delegan o aoren la
participacion de los trabgjadores para que €stos se involucren movilizando su inteigencia
productiva en obtener la mgora continua de los procedimientos de trabajo a desempefiar en
us puestos. Es en esta perspectiva sobre la consecucidon de la cdidad a través de la
facilitacion de la autonomia de los operadores para que optimicen continuamente y sin
descanso los resultados de su actividad (la difundida internacionalmente e intensificadora

" Precisamente, la formalizacion reflejada en la documentacion permite a las empresas conservar sus
conocimientos y experiencias acumuladas més alla de la memoria de los individuos, debiendo permitir que
un operador novato en ese puesto o actividad, tan sdlo leyendo y siguiendo la instruccién de trabajo, pueda
realizar esa actividad de manera correcta y conforme en términos de calidad, independientemente de su
experiencia.
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‘tensOn creadora’ de la produccion ligera; Castillo, 1998; Sandberg, 1995) donde se apoya la
propia procedimentalizacion exhaudtiva del proceso de trabajo y sus taress, caracteridtica de
edtas politicas de aseguramiento de la cdidad basadas en la familia de normas 1S0O-9000: una
vez que los operadores construyen una ‘nueva megor manera de redizar sus taress, deben
trandferirla a la propia documentacion escrita y registra de las ingtrucciones de trabgo
establecidas por € plan de caidad, con lo que esa inteligencia de produccién poseida culturd
y colectivamente por los trabgadores queda reificada o endurecida de forma externa y
heteronoma a propio trabgador o trabgadores que las han ideado. Su inteligencia de
produccion, sus conocimientos y experiencias quedan capturados por los procedimientos de
cdidad, lo que permite precisamente extragr ese conocimiento y no necesitar ya a operador
que lo ha creado, puesto que ahora cuaquier otro operador puede aplicarlo de forma
independiente tan sblo siguiendo ese procedimiento y esas instrucciones de trabgjo que se
autonomizan a margen ddl trabgjador:
Es aprovechar e conocimiento del taller. Lo que esta claro es que un joven se pone mucho mas rapido
en una maquina, pero no tiene & conocimiento de un veterano respecto a utillajes, herramientas y
demés, pero s tu tienes @ proceso por escrito y lo tienes bien documentado, cualquiera que venga, s
tiene una minima formacion, seria capaz de interpretar eso que tienes por escrito y seria capaz de
hacerlo bien, y cuanto mas lo tengas soportado la informacién de ese proceso, mejor telo va a hacer:

reduciéndose drésticamente e periodo de formacion al tener € conocimiento escrito (Director de
Mecanizados. Empresa Berritzaile).

De edta forma, € aseguramiento de la caidad desarrollado en estas empresas durante
los afios noventa implica que € reconocimiento gerencia de la autonomia de los trabgjadores
en su actividad, de la ampliacion de su soberania tempord y procedimentd y de la
movilizacion de su inteligencia de produccidon se disefian gerencidmente como dispositivos
de control del trabajo humano de caracter taylorista. Reproduccion y (re)construccion de las
préacticas y principios tayloristas en cuanto a que estas politicas de participacion se orientan a
la detallada procedimentalizacion de las tareas a desempefiar por los operadores, tareas que
ademés estén definidas nuevamente (lo que histéricamente ha caracterizado tradicionadmente
a taylorismo) por la oficina técnica o la ingenieria de produccion, que, d definir @ plan de
aseguramiento de la cdidad y las indrucciones de trabgo mediante las que disefia
detaladamente la actividad de cada puesto, los méodos para desempefiarlas y las
verificaciones a redizar obligatoriamente por |os operadores, retiene la funcion de concepcidn
del proceso detrabgjo:
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S han daborado y definido todos los procedimientos; mas que eaborarlos, que eso no es tan
complicado, € aseguramiento de su cumplimiento, que los operarios siguen sus instrucciones
detalladamente (Director de Recursos Humanos. Empresa Buruzag).

Los procedimientos de la realizacién del trabajo, por una parte, quedan escritos 'y, por otra parte, que
también quede escrito, no solo € proceso de realizacion de ese trabajo, sino los criterios que hay que
tener a la hora de hacer ese trabajo, que es donde entra la concrecion de la experiencia. Se trata de
gue la experiencia del personal quede reflgada en los criterios, queden reflgjados todos los criterios
de realizacion que se tienen que llevar a cabo durante la fabricacion de una maquina (Director de
Formacion. Ingtituto de Maguina-Herramienta).

Sin embargo, @ proceso de trabgjo queda abierto a la participacion de los trabgjadores
a nivel de sus puestos de trabgjo (y exclusvamente a ese nivel), de ahi que algunos autores
hayan denominado a esta practicas como taylorismo participativo o democrético (Adler, y
Cole 1995; Jones, 1997), pudiendo decidir qué meoras introducir para perfeccionar
continuamente esas ingtrucciones de trabgo definidas gerenciamente, mejoras que, d mismo
tiempo, son aceptadas 0 rechazadas por la propia oficina técnica que, a pesar de haber
delegado la poshbilidad de crear o perfeccionar sus métodos a taler, sgue controlando la
supuesta idoneidad de los resultados de esa autonomia obrera, con lo que ésta tan solo es
limitada. Es asi como estos dispositivos participativos en la gestion de la cdidad permiten a la
gerencia la extraccion y documentacion del conocimiento del obrero colectivo, es decir,
obtener un recurso productivo de raciondizacion que de otra forma, e histéricamente, no
habria podido movilizar:

Tienen una total autonomia, Sin cortapisa: tiene que ver como resolver € problema, s @ procedimiento

se puede mgjorar, inventar cosas nuevas, incluso herramientas o 1o que sea, megjorarlo para mgorar

todos y la empresa. En cuanto se introduce alguna manera nueva, que sea vélida, no cualquiera, se

pone en € documento y , a partir de ahi, tienen que seguir las pautas de nuevo, s algo sucede y no

puede avanzar tiene que indicarlo para revisar la causa y poner en marcha la forma de continuar, asi

de forma continua, sin parar. Los conocimientos de |os veteranos no son ya tan necesarios, |0 tengo
clarismo, porque ahora son de todos (Director de Montaje. Empresa Buruzagi).

Por tanto, en términos de précticas efectivas de organizacion de trabajo, los
objetivos del aseguramiento de la cdidad a través de este tipo de participacion de los
trabgjadores implantada en estas empresas mediante la aplicacion de las normas 1SO-9000 ha
supuesto la construccion de una nueva técnica disciplinaria de control del trabajo y de
los operadores (Badham y Jirgens, 1998: 42), en que e recupera la procedimentalizacion y
edtandarizacion taylorista de sus tareas y puestos de trabgo de manera combinada a la
expropiacion de sus conocimientos y experiencias, que, a través de la propia participacion o
implicacion de los trabgadores en la cultura organizativa de la caidad (‘trabgjadores de
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cdidad’), quedan a disposicion de la gerencia mediante su ‘captura en documentos e
instrucciones de trabgo que la permiten controlar de forma extremadamente precisa € propio
proceso (Durand, 1998: 193), que ademas sigue sSiendo continuamente perfeccionado y
procedimentdizado por la interiorizacion por parte de los operadores de la actitud hacia la
mejora continua impuesta por la direccion (Conti y Warner, 1993): transfiriendo
‘participativamente a través de la ‘mgora continua’ su inteligencia de produccion, de
nuevo, del taller a la oficina. Mientras que d discurso empresarid enfatiza “la idea de una
evolucion més bien radical, las précticas revelan, en la mayoria de los casos, una inercia en
cuanto a los principios tayloristas fundamentales’ (Linhart, 1997: 77). Se produce asi la
subcontratacion de los gecutantes para la redizacion de la ‘investigacion empirica que
anteriormente era funcion de la oficina de méodos y procesos, |0 que permite estandarizar
continuamente los procedimientos 0 méodos de trabgo mediante las aportaciones del taler
(Graham, 1995: 113; Linhart, 1997: 39-40; Linhart, 1990).

En definitiva, para la consecucion de la nueva cultura empresarid de la cdidad, las
gerencias de estas empresas disefian e implantan € sstema de normas 1SO-9000 como un
dispositivo (una tecnologia politica de control cultura) para la transformacion de las
actitudes, valores y précticas de los trabgjadores, que mediante su vinculacion ‘mora’ a los
nuevos principios de gestion (la nueva ‘cultura organizativa de la cdidad’) incrementan su
propiaexplotacion (McArdleet ., 1995: 161; Burawoy, 1985; Willmot, 2001 399)2,

3.3. La trazabilidad de la calidad como nuevo dispostivo de disciplina
industrial:

Las politicas de aseguramiento de la cdidad completan sus técnicas de detdlada
procedimentalizacion del proceso productivo con la implantacion de otra técnica de
fabricacion de la cdidad: la trazabilidad de los productos y de los procesos. Esta trazabilidad
implica tener sempre y continuamente identificado € producto fabricado y sus componentes
durante todo su proceso de produccidn, es decir, debe permitir seguir su itinerario desde que
‘entrd hasta que ‘sd€ de la empresa, todo élo para poder también rastrear la gparicion de

errores 0 no conformdades en @ producto respecto a los niveles de cdidad y los

8 A pesar de los intentos gerenciales, se siguen manteniendo fenémenos de resistencia por parte de los
trabajadores, que subvierten la ldgica disciplinaria de la implantacion de las normas 1SO-9000 de calidad
(Schied, Carter, Preston y Howell, 1997), tal y como ocurrié en las empresas vascas analizadas (Lahera
Sénchez, 2000b).
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procedimientos establecidos, asi como detectar dénde y en qué momento del proceso se han
producido, remontando todas las fases de fabricacion hasta llegar a aguélla donde se ha
redizado aguna parte dd procedimiento de forma no conforme a como establecen las
instrucciones de trabgjo. El objetivo find de la trazabilidad es que una vez que se ha detectado
el eror, se pueden radtrear |as razones por las que se ha originado ese error y plantear las
acciones correctoras 0 de mejora que eviten de forma preventiva su repeticion.

Es a partir de agui donde se hacen més evidentes los efectos disciplinarios que sobre la
organizacion y las condiciones de trabgo de los operadores tienen las politicas de
aseguramiento de la calidad: que en las instrucciones de trabgjo se establezcan |os criterios de
cadidad a cumplir por parte de los componentes supone que, puesto que ahora los operadores
directos son inmediatamente responsables de las funciones indirectas de verificacion de la
cdidad, los trabgadores en € taler deben completar su actividad siguiendo necesariamente
las pautas establecidas documentamente en la procedimentdizacion del proceso, debiendo
dgar las piezas y conjuntos sobre los que trabgan dentro de esos criterios de cdidad
establecidos para poder transferir € componente ala siguiente fase o0 estacion productiva:

Ahora es todo mucho mas unitario, hay mucho méas control de calidad implicito en € proceso, incluso

después dd montaje no puedes seguir a menos que Vverifiques que tengas una serie de datos que

autoricen o enciendan la luz verde para seguir montando y asi sucesivamente (Director Industrial.
Empresa Zuzendu).

Se podria interpretar asi la cdidad como un enriquecimiento del trabgo a redizar por
los operadores, que ademés tienen la capacidad de decidir S una pieza cumple o no lo
establecido por @ procedimiento de calidad, 0 que podria suponer incrementar su autonomia
y discreciondidad sobre € proceso de trabgo, ademés de la diminacién de la anterior
supervision autoritaria de los mandos intermedios como verificadores de calidad, que son asi
sudtituidos por € incremento de la participacion de los operadores en la gestion de su puesto
de trabgjo. Sin embargo, la propia técnica o dispositivo de la trazabilidad permite matizar esta
interpretacion, ya que, S la procedimentaizacion del proceso y la propia mejora continua
suponian € edablecimiento de un taylorismo participativo que expropia y reifica la
inteligencia de produccion movilizada por los trabgadores mediante su implicacion en la
mejora continua, la trazabilidad da lugar a la construccion de un nuevo dispositivo
disciplinario de control total sobre la actividad de los trabajadores individualmente
considerados.
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Como velamos, la trazabilidad se refiere a la identificacion de no conformidades en un
producto y a la locdizacion de la fase productiva donde se ha fabricado ese error; pero
ademas de congtituir una trazabilidad del producto, supone a la vez una trazabilidad del
sujeto, la trazabilidad del trabajador: una vez que € operador termina una tarea debe
comprobar que se gusta a los criterios de cdidad edtablecidos gerencidmente, cuyo
cumplimiento indica que las operaciones se han redizado correctamente, debiendo a
continuacion € operador rellenar una ‘hoja o ficha de calidad’ donde gpunta las medidas
obtenidas y su conformidad, haciéndose responsable de que efectivamente se cumplen las
ingtrucciones d firmar con su propia ribrica o nimero de empleado ese documento:

Como tenemos una trazabilidad, que € sistema nos ha obligado a ser rigidos en ese sentido, nosotros

tenemos un documento en que sabemos quién ha montado esa maquina. La trazabilidad consiste en que

tU seas capaz, cuando tienes un problema, de echar para atras y conocer € origen de la causa.: para
es0 es necesario metodizar todo € montaje, hemos hecho unos méodos de montaje en los que
intentamos que la gente sea estricta. Dentro de esos documentos tenemos unas pautas de control que el
operario tiene queir rellenando y firmando para que no se olvide nada, en todo caso que se equivoque,

y después, como é va a tener que marcar alli que la pieza va con un valor determinado y la tiene que

firmar, antes de indicar € valor mirara con seguridad que lo que pone lo estd poniendo bien, porque

luego yo, s voy a mirar para atrés tengo, que saber que tiene que salir con unos valores determinados.

Pero puedo ir mas atras, puede que no sea un fallo mecanico, sino que € producto que tU has

comprado es defectuoso, y s tienes |a trazabilidad puedes llegar a saber qué elemento has montado y s

ese elemento o no es € causante dd fallo, puedes llegar al principio de la causa para saber qué accion

tenemos que poner en marcha para buscar la solucion. Eso es la trazabilidad (Director de Montgje.
Empresa Buruzagi).

El trabgador se hace asi  personal e individualmente responsable de que ese
producto cumple las exigencias de calidad o, lo que es lo mismo, comunica que é mismo
cumple o no las obligaciones procedimentalizadas, estableciendo s € operador trabajé o no
de manera conforme: la trazabilidad garantiza no silo que € producto es conforme, sno
s € trabajador también lo es. Se hace asi evidente € caracter implicitamente disciplinario
del dispositivo de la trazabilidad, ya que cuando se detecta un error 0 no conformidad en €
producto no s6lo se puede rastrear ‘hacia atras donde, en qué fase y en qué momento se ha
producido € error, comprobando que, a pesar de que la hoja de calidad reflga la conformidad,
ese pardmetro no se cumple, sino sobre todo, quién o qué trabajador se ha responsabilizado
de dar conforme una operacién que posteriormente ha provocado problemas productivos
de calidad: se detecta, traza o rastrea asi al culpable personal de esa no conformidad®, lo

® Un buen gjemplo del carécter culpabilizador de la trazabilidad es el recogido por Lillrank (1995: 430) en la
fébrica de Toyota en Tahara (Japon): “podria el sefior Suzuki de la seccion XY Z venir inmediatamente,
hemos encontrado un defecto suyo”.
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que permite a la direccion vaorar las causas por las que ese operador no ha trabgjado con la
calidad pertinente y tomar medidas para su disciplinamiento™®.

Sn embargo, edta trazabilidad del sujeto no solo funciona como dispositivo
disciplinario a posteriori, una vez detectado € error, Sno que tiene efectos de control del
trabgjo humano preventivos. puesto que los trabgjadores son conscientes de que deben asumir
persondmente la responsabilidad por € mecanizado y montgje de piezas y conjuntos a través
de su firma de los documentos de cdidad, se ven condrefiidos necesariamente a cumplir las
especificaciones y asegurarse de que su trabgo es conforme s quieren evitar que la direccion
les pida explicaciones, no quedandoles més remedio que colaborar obligatoriamente en la
consecucion de la calidad establecida como recurso estratégico por la direccion, pudiendo ésta
evauar continuamente (y, en su caso, reprobar disciplinariamente) & rendimiento del
trabgjador respecto a la cdidad d andizar los registros de las ‘hojas de cdidad’ firmadas por
cada operador':

Tengo que controlar una serie de medidasyy criteriosy responsabilizarme por escritoy con mi firma
de que estan dentro de la tolerancias exigidas por la oficina de produccién. Asi si hay algin
problema, pueden identificar inmediatamente dénde se ha producido y quién ha cometido €l error.
S alguna de mis piezas va mal, pueden venir a hablar conmigo y decirme que cambie alguna cosa,
gue qué pasa, ya sabes. Asi se controla uno mismo, tienes mas responsabilidad, pero también te
controlan arriba mas. al hacerte personalmente responsable de la pieza, no te queda mas remedio
gue verificar bien la calidad (Operador- programador de centro de mecanizado n°2. Empresa
Berritzaile).

Antes la cantidad era lo mas importante, ahora lo es la calidad; recibimos |as piezas verificadasy
luego yo me responsabilizo de mis piezas rellenando una ficha de calidad. Como nosotros en
mecanizado servimos a montaje, €llos nos exigen mas, no como antes que al final todo valia, ahora
las piezas deben entregarse para montar directamente: si les mandas una pieza mal te lo pueden
echar en cara a ti y rompe el compafierismo, lo mejor es hacerlo bien (Operador de centro de
mecanizado CNC n°2. Empresa Berritzail€).

De eda forma, § los organizadores de la produccion no consiguieran construir
efectivamente la nueva cultura organizativa de la calidad (un nuevo orden en la empresa)
mediante la implicacion interiorizada y ‘armoniosd de los trabgjadores en las actitudes de la
cdidad, en la mgora continua y en los objetivos empresarides, la trazabilidad como

10| as unidades o os lotes de fabricacion deben mantener registros de trazabilidad, esto es, debemos poder
relacionar las materias primas, las maguinas, los operarios que han intervenido y la fechay la hora de
cada unidad de produccion. Este aspecto es importante para posteriormente estudiar las causas de los
rechazos de algunos lotes 0 unidades producidas’ (Badiay Bellido, 1999: 65; negrita, ALS).

1 Por gemplo, en e Convenio Colectivo de la Industria Sderometal(rgica de Gipuzkoa (1997-1998),
sintetizando €l caracter disciplinador y procedimentalizador de la trazabilidad en € aseguraminto de la
calidad, se enfatiza que: “ En el caso de que los trabajos sean rechazados por e control de calidad, €
trabajador que los realizo debera efectuar la reparacion o seleccidn, corriendo a su costa el tiempo que esta
labor emplee, sin perjuicio de las otras responsabilidades que le sean imputables. El trabajador no podra
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dispositivo disciplinario les permite controlar € trabgjo humano y su actividad, a tiempo que
forzar los comportamientos deseados gerencidmente por parte de los trabgjadores en d taler
(de ahi que la trazabilidad sea una tecnologia socid de acufiacion y transformacion de los
comportamientos y précticas de los sujetos, Ping, Ashmore y Mulkay, 1992), con lo que €
concepto ‘responsabilidad’ adquiere organizativamente tanto un sgnificado enriquecedor del

trabg o humano como disciplinariamente incul patorio:

Nosotros partimos de que € departamento de calidad es uno mismo. Por eso entendermos que € que
hace, tiene que hacer bien, y para hacer bien en las partes importantes de los métodos de trabajo
tenemos que marcar unas pautas en las cuales le decimos dentro de qué valores tienen que quedar los
elementos montados, y € tiene que marcar ese eemento, € dia que lo ha hecho y con € valor que ha
quedado, y encima sabemos la persona. El Unico objetivo es saber qué ha hecho, pero no con animo de
criticar, sino con animo de juntarnos con é y decirle que pusimos esto y nos hemos equivocado para
intentar que no vuelva a pasar. S no indicas eso, se ha cometido un fallo pero no sabes quién ni donde
se ha cometido d fallo, ahi te quedas, no puedes hacer nada mas porque no puedes llegar méas al fondo,
porque s te juntas con €, ya sé donde esta d fallo, paso esto, pero de la otra forma te quedas parado,
tienes un problema pero no eres capaz de llegar al fondo. Tenemos que decir qué es o que ha pasado,
analizar la causa, y aplicar una accion correctiva con la que € problema no va a suceder, con eso
consigues cerrar € circulo del fallo (Director de Montaje. Empresa Buruzagi).

El disefio o congtruccion de estos dispositivos disciplinarios de trazabilidad por parte
de los organizadores de la produccion puede provocar la erosion o ruptura de las relaciones
socides de vinculacion entre los componentes del obrero colectivo: puesto que ahora cada
trabgjador debe obligatoriamente responsabilizarse de los resultados y caracteristicas de su
actividad mediante su firma de las ‘hojas de cdidad’, que le inculpan s existe dgun error o no
conformidad, ninguno de ellos desea hacerse cargo de |os errores cometidos por otro operador
y de la solicitud de explicaciones por parte de la oficina técnica, de ahi que, por un lado, se
individudice d méximo la actividad de trabgo y, por otro lado, cada trabgjador exija a
aquellos operadores que han intervenido en fases anteriores del proceso que se comprometan
a cumplir con los parametros (de calidad y produccion) prescritos por la direccion para que €
mismo pueda redizar fluidamente su trabgo. Precisamente, esta es la logica disciplinaria que
sugtenta la conversion gerencia de los trabgjadores en ‘clientes internos en la reorganizacion
de los procesos de produccion: cada trabgjador debe condtituirse y esforzarse en convertirse a
s mismo en un proveedor de calidad respecto d Sguiente trabgador en @ proceso
productivo, garantizando que éste sea un ‘cliente satisfecho’, y exigir smultaneamente a los
demés trabgjadores que le proveen a é o ela que cumplan también con los requisitos de
cdidad (Wilkinson y Willmott, 1995: 15), poniéndose en practica asi, a través de los

realizar el trabajo de forma distinta a la que por el uso o0 norma escrita se tenga establecida sobre la forma
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comportamientos de la totalidad de esos trabgjadores, ahora *clientes internos’, 1os contenidos
gerenciaes acufiados en la nueva cultura organizativa de la calidad.

Edta individudizacion y ‘mercantilizacion entre clientes (Tuckman, 1995) de las
relaciones entre |os trabgadores provoca la ruptura de la ‘solidaridad de intereses entre los
operadores, las poshilidades de su movilizacion colectiva frente a la direccidn, d tiempo que
son ahora también los propios operadores los que se comportan como controladores y
disciplinadores de sus propios comparieros (Fantasia, Clawson y Graham, 1988: 476-483),
con lo que la direccion de estas empresas delega redlmente en dlos su tradiciond funcion de
supervison, cerrando asi € dispostivo disciplinario que supone la trazabilidad de los
productos y de los sujetos, es decir, los trabajadores se autocontrolan (y disciplinan)
individual y colectivamente, se desmovilizan como grupo enfrentado a la direccion, se
reduce € conflicto y se expropia su conocimiento empirico mediante su participaciéon en
la gestion de la calidad. Se tradadan los dispositivos de control desde d exterior del
individuo a su interior, haciendo a cada uno responsable de su propio rendimiento mediante la
manipulacion gerencia de la subjetividad de los trabgjadores fomentando una ‘individuaidad
automotivada (Wilkinsony Willmott, 1995: 14; Willmott, 2001: 409).

Por todo dlo, la trazabilidad supone emplear a favor de la empresa las tradicionaes
préacticas de regulacion colectiva del grupo de trabgjadores que anteriormente se usaban para
‘luchar contra la direccion’ (Roy, 1952, 1953 y 1954; Burawoy, 1985). Sin embargo, ahora
mediante la trazabilidad, la direccion o € capital encauza esa regulacion obrera colectiva
sancionadora en su beneficio d ser los propios trabgjadores los que exigen a sus comparieros
gue cumplan los objetivos empresarides para evitar que “paguen justos por pecadores’ ante la
supervision disciplinaria find de la gerencia y su ingenieria de produccion (Operador de
montgje de centros de mecanizado. Empresa Eskulan): € obrero colectivo, su conocimiento y
regulaciones, queda manipulado y sometido a la direccion (Delbridge, Turnbull y Wilkinson,
1992: 102-104). Esta converson de las relaciones colectivas entre los trabajadores en un red
de clientes internos supone fundamentalmente construir una trama de autodisciplina colectiva
y de vigilancia reciproca (Kerfoot y Knights, 1995: 228; Meek, 1988), un sSstema
disciplinario regulado por los principios individualistas del mercado que intenta suprimir las,
peligrosas parala gerencia, posibilidades de * solidaridad de clase':

Por 1o menos, sabes que en situaciones normales, s al final de afio tU cobras algo mas es porque tu te
has partido d alma, y sin querer leimplicasa @ y al de al lado, y sin querer uno a otro se controlan,

de efectuar €l autocontrol” (Art. 17).
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eliminas personas y mandos intermedios que hacian de controladores del personal, para trabajar a
tiempos y primas, con estos sistemas td a ti mismo haces un autocontrol y controlas a tu compafiero de
al lado, porque al de al lado le vas a decir igual: "al final de afio cobramos cincuenta mil, s todos
hacen o que td, cobramos veinte". Quitas una lucha de direccion. Es & romper € sistema piramidal y
hacerlo plano. Que se gestionen €los y que estén implicados en € proceso (Director de Mecanizados.
Empresa Berritzaile).

Falta el comparierismo que habia antes, ahora cada uno se preocupa solo de |o suyo, de su trabajo
y nada mas. Tu solo te dedicas a lo tuyo, a hacerlo bien para que no te digan nada arriba y
dejandoselo bien al siguiente para que no tenga que preocuparse de algo que hayas hecho mal td.
Yo hago lo mismo con los demas, si me viene algo mal se lo digo a quien sea, porgque no puedo
perder ni mi tiempo ni mi calidad (Operador de torno CNC. Empresa Zuzendu).

En definitiva, y a modo de breve conclusion, desde esta interpretacion critica sobre la
reorganizacion del proceso de trabgo en estas empresas fabricantes de méguinas-herramienta,
la participacion de los trabgadores en € aseguramiento de la caidad ha supuesto la
emergencia de un nuevo ciclo disciplinario para intensficar la conversion de la fuerza de
trabgjo en trabgo efectivo, pero investido y enmascarado en formas de organizar € trabgo
pretendidamente democratizadoras, que permiten mantener los objetivos empresarides de
control, extraccion y manipulacién sobre los propios trabgjadores a través de su anhelada
‘integracion’ no conflictiva en los objetivos empresarides establecidos por los organizadores
de produccién®?. Logran asi movilizar los saberes e inteligencia de produccion dlandestinos de
los operadores socidizando una nueva ldgica de la implicacion, pero manteniendo los
principios paradigméticos de la organizacion de trabgo taylorista y su control gerencia
exhaugtivo (Linhart, 1990: 31), todo elo a través de la manipulacion ‘culturad’ de las
conciencias y las practicas de unos trabgjadores autodisciplinados y participes en un nuevo
consenso cimentado sobre |la nueva *cultura organizativa de la calidad” (Willmott, 2001: 395-
397). Sintetizando, € aseguramiento de la caidad total supone la culminacion
‘bravermaniana de la degradacion del trabgjo (Tuckman, 1995: 74): “Bgjo € disfraz de
otorgar mas autonomia a individuo que las organizaciones gobernadas por reglas
burocréticas, la cultura organizativa amenaza con promover un nuevo e hipermoderno
autoritarismo que, potenciamente, es més insidioso y siniestro que su predecesor
burocratico” (Willmott, 2001: 415).

12 Se pueden evaluar asi las politicas de participacion de los trabajadores en estas empresas fabricantes de
maguinas-herramienta como de baja intensidad, puesto que no suponen un avance significativo hacia la
democratizacion de sus relaciones industriales, hacia una verdadera democracia industrial. La evaluacion
detallada del limitadisimo alcance democratizador de las politicas de gestion participativa de los recursos
humanos en estas empresas se encuentra en Lahera Sanchez (2003).
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