
CAPITULO IV 

ORGANIZACIÓN Y REORGANIZACIÓN 
DEL TRABAJO: LA FABRICA 
COMO MANUFACTURA 

La producción en la fábrica requiere ciertas formas de organización 
del trabajo: por un lado un diseño del proceso de elaboración con 
las funciones principales, su ordenamiento en operaciones consecu­
tivas y la asignación de herramientas y materiales necesitados. Esto, 
en un proceso cooperativo, implica la definición de tareas y respon­
sabilidades y de reglas de cooperación entre trabajadores con tareas 
diferentes aunque vinculadas. Se definen grupos con "funciones" di­
ferentes en un sistema de división del trabajo. 
Por otro lado la organización implica formas de coordinación y de 
control de los trabajos parciales y de los trabajadores especializados 
para asegurar la productividad del trabajo y el flujo del proceso 
cooperativo. Por lo tanto se definen relaciones de autoridad y de 
control y se establecen normas de trabajo y de conducta. 
El diseño del proceso de producción parece depender fundamental­
mente del producto y de las técnicas necesarias para su fabricación: 
la producción de una carrocería, requiere de materiales, tecnologías 
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y operaciones muy diferentes a la de aceites, tubos o frenos, sin 
embargo, el mismo producto deja espacios, más o menos amplios, 
para optar por alternativas acerca de tecnologías, de materiales o de 
la división horizontal y vertical del trabajo. Incluso tecnologías 
semejantes no determinan la forma de organización del trabajo. 
Sobre las opciones organizativas no solamente influyen condiciones 
económicas como el volumen de la producción y la estandarización 
del producto, sino también concepciones sobre la mano de obra y 
la autoridad1. 

Sin embargo, las opciones organizativas no se diseñan ni se realizan 
desde la mesa de dibujo. En una empresa establecida como Surcarr, 
la organización se ha convertido en una estructura en la cual las 
opciones se limitan ante las normas y costumbres que regulan el 
trabajo y las relaciones sociales dentro de la empresa. Cambios de 
la organización como aquellos iniciados por los ingenieros indican 
no solamente la variabilidad de la organización del trabajo frente a 
la base técnica; representan además políticas de la empresa que 
modifican tanto el orden antiguo de normas y costumbres como las 
relaciones entre grupos de trabajadores. Encuentran resistencia entre 
algunos y acogida entre otros y de todos modos, tienen que contar 
con las tradiciones y con los intereses, derechos y aspiraciones que 

ver la discusión reciente sobre el "determinismo tecnológico", Lutz 1986, pag.34 sig. y el 
debate sobre el proceso de trabajo (Labour process debate) siguiendo a Braverman. De hecho, 
estudios comparativos han mostrado formas diferentes de la organización del trabajo con la 
misma base tecnológica; las diferencias se han atribuido a diferencias de la formación 
ocupacional (Lutz 1975), concepciones tradicionales del trabajo técnico, de la gerencia y de la 
formación (Sorgeet al. 1982)o délas políticas y tradiciones laborales (Jürgens, Malsch, Dohse 
1989) 



49 

se basan y legitiman en estas tradiciones. El análisis de la 
organización del trabajo permite establecer las exigencias técnicas 
y normativas con las cuales tienen que cumplir los trabajadores y 
por lo tanto, permite identificar líneas de diferenciación de los 
obreros en términos de operaciones y calificaciones; además, 
permite establecer las formas del control de "la empresa" sobre el 
trabajo y los trabajadores. Los cambios no solamente indican 
modificaciones en los requisitos que deben cumplir los obreros, sino 
que también indican alteraciones de la concepción del trabajo y de 
la mano de obra. 

1 Procesos, organización v tecnología en el orden antíeuo 

La fabricación de vehículos implica una serie de procesos parciales 

diferentes. Entre los principales están: 

a) La fabricación (fundición y maquinado) de motores, 
transmisiones, ejes y otras partes del tren motriz hasta el 
ensamble del chasis (en el caso de camiones y buses). 

b) El ensamble de la carrocería incluyendo procesos del 

prensado, corte o doblez de láminas, el armado y la pintura 

c) El ensamble final que incluye la incorporación de un sinnú­

mero de partes y componentes comprados o fabricados 

(tapicería, sillas, vidrios, instalaciones eléctricas). 

El esquema indica los procesos parciales a los cuales se limita la 

producción de Surcarr (ver diagrama de flujo). La mayor parte de 
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los procesos indicados se realizan en otras empresas: el chasis ya 

viene ensamblado de Colmotores e incorpora ante todo las partes 

más sofistificadas importadas desde la empresa matriz de La 

General Motors en el exterior. Surcarr, mientras tanto, limita su 

producción al ensamble de carrocerías sobre estos chasises y al 

ensamble final. El proceso de producción incluye los siguientes 

procesos parciales: 

Fabricación: 

En esta área se fabrican partes y componentes para el ensamble de 

las carrocerías. Aquí se cortan, doblan, prensan y sueldan las partes 

metálicas mayores y menores (ante todo las partes de la estructura 

como aros y láminas para el forraje), en total 3200 partes diferen­

tes2. Se utilizan máquinas individuales especializadas como 

cortadoras, dobladoras, prensas, equipos de soldadura eléctrica y 

autógena. Como se trata de partes estandarizadas se aplican 

herramientas apropiadas a las partes (moldes, dispositivos, 

troqueles). Sinembargo, la cantidad de partes diferentes hace que 

las series fabricadas con las máquinas no sean grandes (normal­

mente se producen en series de 50-100 piezas); por eso, las 

máquinas son especializadas por familias de partes y requieren 

frecuentes cambios de herramientas. 

Por la reorganización se trata de reducir el número de partes diferentes a 1500 
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El área se divide en más de 30 secciones, entre ellas algunas del 

subensamble de estructuras, cada una con personal asignado. En 

cada sección hay un operario más antiguo quien tiene el cargo de 

jefe de sección; a veces es el único obrero de la sección, a veces 

responde por el trabajo de otros obreros como "operarios" y "ayu­

dantes". 

Esta área está bajo el mando de un jefe y un subjefe de fabricación. 

El jefe supervisa a los trabajadores y controla sus trabajos; progra­

ma la producción de su área, les informa a los obreros sobre los 

cambios de series (ellos generalmente ya saben qué hacer); reubica, 

si es necesario, a los obreros de su área y se ocupa del suministro 

de materiales. 

Los obreros se especializan en un tipo de máquina y a menudo 

siguen trabajando por años -la mayoría solos, algunos en equipo, 

según la especialización de la máquina y el tamaño de las piezas-

con la misma máquina o máquinas similares. Ellos mismos ali­

mentan la máquina, conducen, controlan y corrigen las operaciones. 

Cambian las herramientas de "su" máquina cuando cambian de 

serie. Normalmente conocen las piezas que tienen que fabricar y sus 

medidas; tradicionalmente no trabajan con planos, sino con metro 

o plantillas y moldes, según el tipo y el grado de especialización de 

la máquina. Recogen los materiales en los almacenes y responden 

por la calidad de las piezas. 

El trabajo de fabricación se realiza por órdenes de trabajo dadas por 

el jefe de fabricación que especifican la pieza y el volumen de la 

serie. No hay un control estricto sobre los tiempos. Los operarios -



al igual que el jefe del área- calculan sobre la base de promedios de 
tiempos, pero no existe un sistema de reporte por escrito sobre la 
producción diaria (de hecho, hubo un período en que el jefe hacía 
tales reportes, pero finalmente dejó de hacerlo). 
Además de las partes metálicas se fabrican también componentes de 
madera y de la silletería en la misma empresa. En esta área trabaja­
ban 170 operarios y ayudantes en 1986 (1988:155), entre ellos 
operarios de máquinas, soldadores y carpinteros. 

Ensamble 

El proceso de ensamble de las carrocerías se compone de los si­

guientes procesos parciales: 

El armado de la estructura sobre el chasis. Aquí trabajan los 
"armadores" o "soldadores"; en sus operaciones utilizan 
básicamente, además de equipos de soldadura, taladros y 
atornilladores neumáticos; 

El forraje, el montaje de las láminas sobre la estructura, que 
incluye ante todo operaciones de taladro, atornillado y 

remachado, son trabajos de los "ensambladores" 

La pintura que incluye la preparación de la lámina y la 

aplicación de varias manos de pintura con pistolas, es el 

trabajo de los "pintores". 
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La tapicería que implica las operaciones de cortar y pegar 
la tapicería; en estas funciones trabajan los "tapiceros" 
El montaje de ventanas y vidrios y la instalación eléctrica; 

el ensamble de la silletería y otros equipos son trabajos de 

"ensambladores" 

Los retoques y la limpieza, trabajo de los "retocadores" 

La revisión final. 

Estos procesos parciales consecutivos se organizan en forma de 
líneas; el chasis movido por su propio motor pasa por los procesos 
parciales de la línea. 
Como la producción se limita a pocos tipos básicos de buses el 
ensamble se divide en líneas especializadas por modelos básicos (4 
líneas de buses, dos para cada modelo, además la nueva línea de 
colectivos con un perfil diferente de trabajos desde 1988). Cada 
línea y dentro de ellas los procesos parciales se fragmentan en 
secciones con tareas más especializadas. De tal manera que el 
armado se subdivide en 7 secciones; el forraje en 11 secciones; la 
pintura en 3 secciones etc. En total, cada línea de buses está com­
puesta por 20 a 25 secciones, cada una con un grupo de obreros 
asignados y especializados en las tareas específicas de la sección. 
Aunque los equipos realicen tareas diferentes a menudo aplican las 
mismas técnicas propias al proceso parcial. Así los operarios del 
armado y del forraje aplican soldadura, taladran, atornillan o 
remachan y utilizan las herramientas del mismo tipo que sus 
compañeros en otras secciones del mismo proceso parcial. Hay que 
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resaltar que hasta la reorganización reciente no habían cargos 
especializados de transporte interno ni de control de calidad: estas 
tareas formaban parte de los trabajos de los equipos de producción 
y del jefe de línea. Los trabajos de cada sección demoran en 
promedio un día, pero pueden comprender hasta 6 (en la pintura) 
y por lo tanto son bastante complejos. Como el bus en producción 
pasa de una sección a la otra, la organización ya presupone una 
sincronización de los ritmos de los trabajos que se realizan en cada 
una de las secciones posteriores de la línea, pero hasta ahora no se 
han normalizado los trabajos de las secciones ni en los métodos y 
la secuencia, ni en los tiempos. Se calculan promedios crudos y se 
utilizan las horas extras para compensar contratiempos. A las 
secciones les están asignados por lo menos 1 operario y 1 ayudante, 
a menudo más. Uno de los operarios más antiguos en calidad de 
jefe responde por el trabajo del equipo y los operarios responden 
por el trabajo de sus ayudantes. 

Cada una de las líneas del ensamble hasta con 70 operarios, está 
bajo el mando de un jefe y un subjefe de líneas (con tareas pare­
cidas a las del jefe de fabricación). En total al año 1986 trabajaban 
en ensamble 215 operarios y ayudantes y en 1988, por el fuerte 
crecimiento de la producción y por la instalación de la nueva línea 
para colectivos, 317 operarios y ayudantes. Esta nueva línea de 
camionetas tiene características diferentes a las de las líneas 
convencionales. Se utilizan técnicas distintas: soldadura en vez del 
remachado y latonería, y se intenta instalar un homo para la 
pintura. Como los trabajos son poco fragmentados y además tienen 
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que cumplir con criterios de calidad más altos, se requieren califica­
ciones más altas que en las otras líneas. Por lo tanto la empresa ha 
empezado a reclutar a obreros con experiencia en los oficios 
pertinentes. 

Áreas complementarias a la producción: mantenimiento 

A los procesos de la producción se agregan unas pequeñas áreas 
complementarias. El mantenimiento, además de obras e instalacio­
nes eléctricas en el edificio, comprende el mantenimiento 
(correctivo y preventivo) de la maquinaria de la planta: las 
máquinas en el área de fabricación, los (120) equipos de soldadura 
Lincoln, los compresores y todo el sistema neumático, del cual 
dependen no solamente las herramientas neumáticas sino también 
algunas máquinas 'estratégicas' como la prensa grande y la dobla-
dora de aros. Existe una división estricta entre la producción y el 
mantenimiento: los operarios de producción -fabricación y 
ensamble- no responden por el mantenimiento de su equipo. 
Esta es tarea de los operarios del mantenimiento: ellos realizan el 
mantenimiento eléctrico y mecánico, revisan y desbaratan equipos 
y reemplazan partes o, como en el caso de la nueva línea de 
camionetas, hacen instalaciones. 
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Aunque hay una asignación principal de responsabilidades por 
áreas3, no se ha establecido una división del trabajo fija. 
Los obreros realizan el mantenimiento rutinario en su área, pero, 
en caso de problemas, también trabajan en otras. Cuando surgen 
problemas más graves, llaman al jefe del mantenimiento. Este, 
además de funciones de asignación de trabajo y de supervisión, 
participa en el mismo trabajo del mantenimiento (con su ayudante 
se responsabiliza por equipos estratégicos como compresores y la 
potencia de energía). Para trabajos eléctricos o mecánicos más 
difíciles y no completamente rutinarios se dispone además de los 
servicios de dos contratistas. En total trabajan en mantenimiento el 
jefe y 10 obreros, entre ellos 6 como ayudantes de mantenimiento 
eléctrico y mecánico. A este equipo se agregan los contratistas, un 
técnico-electricista y un mecánico industrial. 

2. Trabajos ejemplares en la producción 

A continuación se describen algunos trabajos ejemplares de obreros 

de diferentes secciones para dar una impresión de las características 

y diferencias en la producción. Se esbozan los contenidos y la 

complejidad de los mismos, las exigencias a los obreros y las 

relaciones sociales de trabajo en el marco del proceso productivo de 

la empresa. Se escogieron ejemplos de la fabricación, del forraje, 

de la pintura y la tapicería. 

Dos "parejas" responden por los equipos en el ensamble y una "pareja" por la fabricación 
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- José R., trabaja como operario de máquina en la fabricación. 
Tiene 20 años de antigüedad en la empresa; después de 5 años en 
secciones diferentes de la fabricación, lo nombraron operario y le 
asignaron una máquina troqueladora pequeña, trabaja desde hace 15 
años con ella. Con su máquina troquela y corta partes pequeñas en 
serie; además a menudo suelda partes pequeñas con un equipo Lin­
coln. 

La máquina sirve para elaborar partes diferentes: hay 30 matrices 
distintas que se cambian según el programa de producción definida 
por el jefe de fabricación. Cada mañana recibe su programa que 
define el tipo de piezas y el volumen de la serie. Como no trabaja 
con planos, a menudo tiene que preguntar al jefe por las medidas 
y formas de las piezas. Coloca la matriz, ajusta la máquina y aplica 
aceite, pero no hace reparaciones. Recoge el material y opera la 
máquina. 

El día de la entrevista estaba fabricando un lote de 5 mil piezas 
(platinas para asientos estandarizadas que se utilizan en todos los 
modelos de buses). Calcula el tiempo necesario con base en 
promedios según su experiencia y estima que va a demorar 1 día y 
medio (es decir algo como 8 piezas por minuto): es un trabajo 
repetitivo con ciclos cortos. Cuando ocurren retrasos fuertes él tiene 
que contar con preguntas o amonestaciones por parte del jefe. 
Mientras en las máquinas grandes se trabaja en equipo, José R. 
trabaja solo, sin ayudante. La troqueladora es su máquina fija; 
cuando no hay trabajo, lo "prestan" a otras secciones. El aprendió 
su trabajo ante todo con los ojos y por las explicaciones del jefe. 
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- Alberto S. trabaja como jefe de una sección de forraje (ensambla­
dor). Tiene 24 años de antigüedad en la empresa, entre ellos 22 
años en estaciones del forraje: trabajó dos años en la sección de 
forraje interior, 5 años en la sección de forraje exterior de laterales, 
ya como jefe, y los últimos 15 años como jefe de otra sección de 
forraje de una línea. En su sección trabaja con dos ayudantes, uno 
tiene de 12 años de antigüedad, el otro 3 años de antigüedad. 
El equipo recibe la unidad de la sección anterior de forraje, sus 
tareas incluyen: recoger las piezas (cascos de fibra y láminas); 
taladrar los aros (con taladros neumáticos); soldar platinas (con 
soldadura eléctrica); alistar la carrocería; colocar y remachar cascos 
de fibra; forrar la lámina (taladrar huecos, fijar, remachar o 
atornillar láminas) y otras operaciones. Para terminar estas tareas 
el grupo necesita 1 día y medio y el ritmo no cambia mucho con los 
modelos. 

Las operaciones se realizan en una determinada secuencia: primero 
el montaje de los cascos, después forraje del techo y por último 
ensamble de láminas del piso. En el trabajo del equipo se dan 
formas y fases tanto de una división fija del trabajo común y de 
rotación. 

Es responsabilidad del jefe de sección tomar las medidas y marcar 
los puntos del taladro o del remache; los ayudantes sueldan, 
taladran y cortan. Unos trabajos los realizan juntos, p.ej., colocar 
láminas; en otras fases no hay una división del trabajo, los obreros 
rotan. Alberto S. es el jefe que manda a los ayudantes, les asigna 
el trabajo, controla la calidad y explica su acción. Calcula y con-
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trola por su experiencia los tiempos para las operaciones con base 
en promedios y llama la atención a los ayudantes cuando se retra­
san. El ayudante más antiguo ya sabe realizar todas las tareas 
asignadas a la sección, el menos antiguo todavía necesita explica­
ción y corrección. 

Para hacer un buen trabajo sin la necesidad de órdenes y explicacio­
nes un ayudante necesita en la opinión de Alberto S., por lo menos 
8 meses de "aprendizaje"; se aprende en la misma cooperación con 
el jefe de sección. 

- Pedro V. es jefe de una sección de pintura. Tiene 16 años de 
antigüedad en la empresa, trabajó 2 años como ayudante en una 
sección de pintura y desde hace 14 años esta como jefe de otra 
sección. Trabaja con un ayudante. El trabajo de la "pareja" consiste 
en realizar todas las operaciones: desde la preparación de la carro­
cería hasta la pintura de un bus. Las tareas incluyen: limpiar la 
carrocería y empastarla para aplanar las superficies; lijar la super­
ficie (con papel de esmeril), preparar los cortes (con pegacinta o 
plantillas) y aplicar pintura, (echar base y dos manos de pintura 
(con una pistola neumática). Para realizar estas tareas el equipo 
necesita 4,5 hasta 7 días según el tipo de pintura. Las operaciones 
requieren de un orden fijo, comenzando con la limpieza y 
terminando con la segunda mano. Hay fases de la división del 
trabajo y fases del trabajo conjunto: él como jefe hace los cortes y 
aplica la pintura, mientras el ayudante se concentra en la limpieza. 
Los dos realizan el trabajan juntos empastando y lijando. 
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Pedro V., como jefe de sección controla el trabajo del ayudante y 
los tiempos. Antes el jefe de producción presionaba para acelerar 
el ritmo, actualmente el ritmo depende mucho más de él mismo y 
su "ritmo normal" del trabajo; Pedro V. dice que ahora tiene más 
tiempo para mejorar la calidad (y siente orgullo cuando sale bien la 
pintura). A veces el jefe de planta reclama algo y entonces hay que 
arreglarlo. Pero normalmente tiene escasos contactos con "los 
jefes", porque sabe por experiencia y la tabla de instrucciones qué 
hacer. 

El trabajo en la pintura es complejo. Un obrero inteligente y con 
interés, en la opinión de Pedro V., puede aprender el "oficio" en 
un año, pero se necesita de 3 a 4 años para dominarlo bien. 

- Ignacio G. es jefe de una sección de tapicería. Tiene 13 años en 
la empresa; después de 2 como ayudante en trabajos diferentes fue 
nombrado operario y jefe de sección de tapicería, cargo en el cual 
se desempeña desde hace 11 años. Trabaja con un ayudante quien 
tiene 2 años de antigüedad en la empresa. 
Las tareas del equipo incluyen: medir con exactitud las superficies, 
recoger los materiales cortarlos y echar pegante; tapizar el techo y 
los laterales; poner alfombras al piso, tapizar la división y el baño. 
Para realizar las operaciones el jefe y el ayudante necesitan entre 1 
día y 3 horas extras y 2 días y 6 horas extras, dependiendo de los 
cortes y las variaciones de los modelos. Las tareas, además de una 
secuencia, requieren de un ritmo regular debido a los diferentes 
ciclos de los pegantes. Entre Ignacio G. y su ayudante se ha 


