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adquinr en 3 0 4 meses un 'sedén’ (vehiculo de turismo de Suzuki). Pero ef nivel de
vida es alli mas caro. Una vivienda puede costarle 30 millones de pesetas y aqui una
mejor la tienes por 10 millones. Los productos de consumo también son caros, y los
importados prohibifivos. Los sueldos son elevados en comparacion con fos nuestros
pero la vida es también mas cara alli”.

6. Alteraciones en la estructura corporativa de Ja empresa....

Introduccion.

Todo lo anteriormente esbozado, el cambio de producto, las nuevas condiciones
tecno-organizativas, la mudanza de mentalidades, la transformacion de las relaciones
sociolaborales,... crean las condiciones productivas necesarias (aunque no suficientes)
para implantar una nueva estrategia que re-definiera el marco de las relaciones
internas entre capital, gestion y trabajo. A partir de 1.991, y en este sentido, se
produce un proceso de sustitucion de los directivos esparioles de fa empresa por
directivos japoneses, que sirve de pretexto para ensayar un nuevo modelo corporativo
mas de acorde con los esquemas formulados por la firma japonesa, intentando de esta
forma transmitir sin intermediarios ni interferencias, una nueva vision de la empresa
en donde potenciar la estrategia del esfuerzo comun y compartido. Con este fin, Suzuki
acaba asumiendo finalmente la responsabilidad directa de |a direccion de la empresa.

En esta nueva posicicn, [a direccién foranea debia resolver la problematica cuestion
de cdmo ligar los intereses de los individuos con los de la corporacion, es decir,
replantear fa relacién entre las partes y el todo. A este respecto, ios jponeses solian
ilustrar su concepcion de empresa con la siguiente metafora cibernética, que en boca
de un informante (el dnico traductor espariol de japonés en [a empresa), resaltaba la
dualidad de culturas corporativas distintas entre Santana y Suzuki. “En Japdn, nos
decian (los japoneses), tienen ef “tren bala” y aqui, en Espafia, tenemos nuestro AVE.
Los dos van a una velocidad de 300 kms/h., ios dos son muy rapidos y son lo dltimo
en affa tecnologia, pero mientras que en el AVE es fa iocomofora la que tira de todos
fos vagones, en el ‘tren bala” todas las ruedas de fodos los vagones son
{auto)molrices” De esta metafora se infiere que si en Santana era una parte, la
direccion, la que tiraba de la empresa siendo los empleados amrastrados por fos
gestores, en Suzuki todos deben participar integradamente en la marcha del colectivo
y colaborar para tirar juntos haciendo avanzar la empresa. En esta analogia, fos
sindicatos, obviamente eran considerados como una vagoneta que frenaba, a manera
de lastre, la marcha del tren empresariai.
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Junto al “tren bala’, el famoso “shinkansen’, otra de las metaforas corporativas
utilizadas con frecuencia por Suzuki era la concepcidn “organica’ de la fabrica,
concebida como un conjunto de unidades integradas e interdependientes, en donde
el cuerpo prevalece sobre los miembros. La “salud’, la ‘enfermedad’, grupos
“celulares’,... forman parte del campo semantico aplicado a la corporacion.

La nueva cultura empresarial formulada por Suzuki pretendia gue todos sus
componentes humanos concibiesen la empresa como un conjunto integrado y no como
una suma de partes dispersas, superando la tradicional segmentacion corporativa tan
afianzada en Santana, basada en grupcs separados, desarticulados y discontinuos
entre si, cuyos contactos solian estar marcados por roces y fricciones que dificultaban
la dinamica empesarial. Estos focos de conflictos podian observarse no sélo en las
problematicas relaciones entre direccion y sindicatos, gue reproducian el ciasico
esquema de enfrentamiento dialéctico-ideologico de clases, sinc en aquelics coiectivos
que tenian como protagonistas al personal de oficina o haberes (compuesto por
mandos intermedios, empleados, administratives, analistas, titulados medios y
superiores, tecnicos, ingenieros,...), frente al personal de taller (salarios), que
identifican a aquellos como antagonistas en consonancia con la direccion; a los
técnicos de "bata’ frente a los obreros expertos de "mono”, cada uno con estrategias
laborales y vias cognitivas distintas; dentro del taller y del propio colectivo obrero,
podian detectarse también fricciones entre la mano de obra indirecta profesional
{utilleros, mecanicos de mantenimiento) y & mano de obra directa semicualificada
(soldadores, montadores, pintores, prensistas, fundidores,...}, que reivindican
homologarse en primas y categorias con los primeros; disputas entre encargados y
operarios, en torno a confrontaciones propias sobre la verticalidad de ias relaciones
entre superior y subordinado;... Estas tensas relaciones se complican aun mas si se
profundiza en ef senc de [os distintos sindicatos (CCOO/UGT/CSIF), enzarzados en
luchas intestinas por ostentar la mayor cucta de representatividad obrera, o si se
examina a fondo fas discrepacias en |la propia direccidén, en la cual se registran
confrontaciones latentes entre los cuadros directivos autéctonos y la direccion foranea.
Todo eflo muestra un cataloge de relaciones conflictivas y turbulentas, bastante
alejadas del modelo integrativo propuesto por Suzuki. “En Santana no hay integracion
porque falta credibilidad en las personas. Aqui yo que soy ef encargado, pienso que el
operano me engana, el trabajador cree que yo 1o engano, y el jefe de taller piensa que
el encargado y el operano le estamos engafiando. Nadie confia en nadie”. {19*,H,FU).

Para trascender esta quebradiza concepcién corporativa, que condenaba a Santana
al retraso empresarial en un contexto industriat de rapido avance, la firma japonesa
pedia la aceptacion incondicional de todo un catalogo de valores entre los que se
resaltaban ideales tales como la participacién, la colaboracién, la integracion, el
espiritu de equipo, el compromiso, la entrega, la aportacion, la lealtad, la discipling, la
calidad,... valores gue aungue no eran nuevos para los santaneros trataban de
expresar nuevos conceptos.

Sin embargo, estos valores ajustados a la mentalidad japonesa, y exitosos en su
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propio contexto, acaban siendo desvirtuados e interpretados en su version invertida
en una fabrica como Santana cuya trama corporativa partia de distintos presupuestos
culturales a los de Suzuki, entendiendo la colaboracién como “colaberacionismo” con
la empresa, la entrega como “entreguismo” del trabajador, la aportacion voluntaria
como “explotacion” del obrero, la disciplina y la leaitad como “sumisién’ a la jerarquia,
la calidad como “cantidad’,... Para que fructificase el modelo propuesto por Suzuki se
precisaban de nuevos postulados corporativos (en forma de acfitudes, valoraciones,
motivaciones, incentivos,...) de los que carecia la fabrica andaluza.

“Muchas de las ideas de los japoneses eran espléndidas para Santana si hubieran
flegado a producirse de verdad. Los japoneses tienen a favor una vision mas global de
la empresa. La calidad es de todos, el mantenimiento es de todos, la preparacion es
de todos, ia fimpieza es de {odos,... y no hay tanto separatismo ni tantas leyes como
en Santana. Aqui cada unc se limita a su funcion exclusiva y no sale mas aila de ella,
y no fe mandes ofra cosa que se va al sindicato. Pero es que Santana no estaba aun
madura para asimifarias, no existian las condiciones mas idoneas y apropidadas para
introducir un viraje tan importante en ia fabrica y menos con capitanes japoneses. Las
refaciones entre frabajadores y mandos estaban muy deterioradas, y los trabajadores
eran impermeables a cualquier cambio que viniese desde arniba y desde fuera”.
(106*,J,CH).

En suma, fanto mandos como subordinados espanoles acabaron rechazando
parcialmente el nuevo modelo introducido por Suzuki, los primeros porque veian como
se les rompian los esquemas jerarquicos tradicionales y los segundos, representados
por os sindicatos, porque preveian como éstos quedaban al margen del modelo de
esquema corporativo propuesto. De esta manera se reconocia como “af final se veia
una complicidad encubierta entre los jefes anfiguos y los operarios. Los jefes casi
agradecian que (en los talferes) no hiciéramos o que los japoneses nos decian”.

La entrada de Suzuki en el capital social de Santana.

Los primeros contactos entre Santana y Suzuki, establecidos a nivel de direccién,
alcanzarian un grado ae mutuo interés, por el que la firma japonesa se comprometia
a fabricar su producto en la factoria andaluza prestando para ello la necesaria
asistencia técnica. Con el tiempo, Suzuki iria acumulando un mayor nivel de
responsabilidades, pasando de los intereses puramente comerciales y tecnologicos a
los valores accionariales y con éstos a tomar las riendas de la direccién de Santana,

unificando i0s criterios como propietario y gestion de la empresa andaiuza convertida
ahora en filial de Suzuki.

Segun me consta, 1.979 es el aho en el que se inician las primeras conversaciones
con Suzuki, inicialmente como un mero sondeo mutuo lleno de buenas intenciones. La
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promocion de esta idea provenia, como en tantas otras ocasiones, de Alfredo Gimenez
Cassina, que habia llegado a ser un total convencido de las técnicas de fabricacion
japonesas, y que creia firmemente en que su aplicacién sobre Santana podria
constituir el rail (tecnologico, organizativo, laboral, econdmico,...) por el que transitara
el futuro de Santana.

"..Y éste es el gran reto del empresario moderno, al que ha sabido responder con éxito
el lamado 'modelo japonés’, que debidamente adaptado a su mentalidad, ha probado
tambien su eficacia en las fabricas americanas...” (A. Giménez Cassina. Balance
Social de la Empresa. 1.984).

Cuando los sindicatos conocen esta relacion surgen algunos recelos sobre |a posible
aplicacion en Santana de la consabida expresion de “trabajar a la japonesa’. "; Como
eran estas gentes?. ;Cuales podian ser sus intenciones?. Cuando estdbamos en el
comité y hablabamos ya en aquellas fechas, en ef afio 82, de fa introduccion de fos
Jjaponeses nos haciamos estas preguntas. Nosoftros teniamos entonces un concepto
de los fabricantes japoneses que era el que se tenia en Europa. Eran gentes
industriosas, que prestaban mucha atencion a la calidad, que estaban robotizados.
Teniamos también la experiencia de haber comprobado fa fuerte competencia de
Toyota, que hizo perder a Santana el mercado de exportacion sudamernicano, y luego
fa Nissan, que nos quilé la demanda oficial que nosotros habliamos abastecido desde
siempre. Conociamos fa fuerza de los fabricantes japoneses. Desde luego no
sabiamos nada de Suzuki, salvo gque fambien era una multinacional japonesa que
podia sacar a Santana de una situacion muy apurada. Pero ;a cambio de que?. A
cambio de poco sueldo, de mucha sumision, de mucho oprimir a la gente, de subir ef
ritmo de la produccion, de trabajar a deshora, de vivir para la empresa. Esa era la
opinion que teniamos, ya no solo Santana sino fa que habia en ef mundo. Y esc es lo
que nos daba miedo” (97*,D . CR).

Superados los primeros contactos, el primer equipo de técnicos japoneses de Suzuki
que se desplaza a Linares con fa pretension de examinar ¢l centro de produccion de
Santana tiene lugar en septiembre de 1.981. La visita seria devuelta en octubre de
1.881 con la primera expedicién de santaneros a las plantas fabriles de Suzuki en
Japoén, de 15 dias de estancia. En este grupo pionero iban, segin me relataron, siete
técnicos de cada especialidad (mecanizado, montaje, soldadura, pintura, prensas,
almaceén y utillaje). En estas primeras idas y venidas de japoneses de Suzuki y
espanoles de Santana, el trato es exqguisito, y se entabla una muy buena relacion.
Tanto es asi, que con aquel primer grupo de peritcs japoneses se hace una cena de
confraternidad en la que se brinda con ilusién por el futuro de esta relacién, basada
en el interés mutuc. Para Suzuki, su instalacion en Santana, le proporcionaba la base
para incrementar su presencia en Europa evitando los impuestos y las cuotas por
exportacion. Para Santana, con graves problemas estructurales y ahogada por las
tempestuosas olas de la competencia, la continuidad como empresa, precisaba de la
"tabla de salvamento” lanzada por Suzuki, que representaba a una firma multinacional
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avalada por una importante experiencia competitiva en los distintos mercados
mundiales. Por tanto, [os intereses y fas ilusiones eran mutucs.

“i a verdad es que si Suzuki no entra en los afios 80, cuando entro, Santana ya estaba
hundida, y yo crec que entraron los japcneses porque no habia nadie que se hiciera
ya cargo de fa empresa”. (10%,G,AL).

Esta suma de buenas intenciones por ambas partes, tras largas negociaciones,
fructificarian el 21 de diciembre de 1.982 con [a firma de un contrato de cesion ¢
transferencia tecnologica con Suzuki Motor Co. LTD. para fabricar todoterrenos
japoneses (el SJ-410 o Samurai) en el plazo de tres afos. En principio el acuerdo se
firmaba por cinco anos, siendo renovable por un nuevo quinquenio. Tal y como
prevefan los planes de fabricacidn, las primeras unidades fueron puestas en el
mercado en marze de 1.985 Suzuki iniciaba con ello una lenta y programada
penetraciéon en Santana, la cual rompia con el monopolio de su licencia britanica.

Los técnicos japoneses vuelven en varias ocasiones, pero solo para asesorar
técnicamente, sin tomar mas decisiones que las puramente industriales. Su estancia
solo se producia cuando se montaba un nuevo modelo o se introducia una innovacion
fabril, como podia ser la instalacion de las cadenas de montaje de sus vehiculos o de
fa fundicion. Por su parte Suzuki promociona [os grupos de “training’, en los cuales un
numeroc de empleados de Santana vigjaban a las factorias japonesas de la
multinacional durante un perfodo medic de dos semanas para tratar de asimilar “in situ’
su ‘filosofia“ de trabajo y transmitirias de vuelta a los santaneros.

Si a nivel productivo {a presencia de Suzuki, es decisiva y rotunda para Santana, al
nivel del capital la firma japonesa optaria por una posicion de accionista minoritario,
con poco protagonismo, aportando una inversién minima en la empresa andaluza, que
en 1.985 se elevaria al 32%. Land Rover britanica mantuvo la suya en el 23,3%. Esta
situacion determind que en Santana se viviera una dicotomia anglo-japonesa que
estaria en vigor durante unos anos.

La llegada de Suzuki a Santana supuso de este modo, y en aspectos concretos, una
revitalizacion de la empresa y ia creacién de nuevos productos, aportando tecnologia
para [a produccion y la promesa de recuperar el pleno empleo en la fabrica. Detras de
Nissan, Suzuki se convertia en el segundo fabricante japonés que se establecia en
Espana, prometiendo unas expectativas esperanzadoras, dada la imagen de eficiencia

que despertaban "lo japonés’, por 1o que “todos pensabamos que se iban a arreglar
ios males que arrastraba Ia fabrica”.

Pero junto a esta esperanza cabia el riesgo del choque entre dos idiosincrasias tan
distintas, la andaluza y |a japonesa. De manera inevitable los santaneros comienzan
a plantearse como trasladaria Suzuki la mentalidad japonesa con todas sus ideas
relativas a fa calidad, al trabaje, a la tecnologia, a la reduccion de los costos,... y como
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ello podria afectarles en su puesto de trabajo. La implantacion de Suzuki en Santana
se interpretaba ambiguamente como una mezcla de expectacion-recelo, admiracién-
extrafieza, asombro-estupor, convicciones-dudas.

“Cuando flegaron Jos japoneses habia un paro de un amplio porcentaje de puestos de
trabajo en Santana, que estaban inactivos. Los trabajadores estébamos sentados,
dentro de /a fabrica, jugando a las cartas, al domind, pasando el rato como se podia.
Entonces eso quema mucho a la persona y cuando una persona lleva mucho tiempo
‘quema’, cuando flega un rayo de luz se aferra a lo que sea. Enfonces se veia
visiumbrar la decadencia de La Cruz, primero, después de Adaro, y ya empezaron a
ir ofras encadenadas, y la gente se aferraba a su trabajo. Entonces. cuando vinieron
aquelios, la gente difo que si, pero ojo, fos andaluces tenemos nuestra propia
idiosincracta. Desde entonces, fos japoneses han intentado incufcar una discipiina
como la gue hay en Japon” (133* E,.CM).

Cuandoe Land Rover inglesa decidi¢ vender en 1.991 su cuota de acciones, este
paquete fue comprada por Suzuki, gque con ello obtenia cerca de la mitad de las
acciones, un 42 2%. Simultaneamente, otro grupo japonés ligado a Suzuki, Tomen
Corporation, una ‘trading company” creada en 1.990, presente en 60 paises y
dedicada al comercio de importacién-exportacion y a la mediacién de todo tipo de
operaciones comerciales, se hace accionista de Santana con el 2% del capital. Entre
Suzuki (49%) y Tomen (2%) suman |a mayoria absoluta de la empresa andaluza, "y a
partir de ese momento ya pudo hacer fos que fe dio fa gana”, referiria un empleado. Es
entonces cuando decididamente Suzuki comienza a aplicar sus propios métodos,
manteniendo el controf "de facto™ de la empresa, sustituyendo a Rover como socio
tecnologico en Santana y procediendo a una progresiva sustitucion de los productos
Land-Rover por sus propios modelos. A partir de este momento la Rover inglesa pasa
a ser un nuevo competidor, con sus modelos Ranger Rover y Defender.

"A finales de 1.9917 los ingleses han dejfado de tener reiacion con Santana, pasando su
paquete de acciones a manos del grupo Suzuki gue se hace asi con el 49,2% de fas
acciones de fa compafiia, quedando el resto def accionariado muy repartido, sin que
ninguna persona o grupo legue a tener el 5% de acciones. En esta situacion
accionarial, fa compania ha pasado a denominarse Santana Motor S.A., siendo
actualmente Yasuo Miyoshi, como Consejerc Delegado, el hombre fuerte de fa
empresa”. (Revista de la seccion sindical de UGT-Santana. Octubre, 1.992).

En cuanto a los pequerios accionistas desde 1.983, y con la excepcion de 1.987 afio
en el que se repartieron 619 millones de beneficios, no extraian dividendos en una
empresa en situacion contable de pérdidas permanente. En esta situacion era (égico
que ningun particular quisiera invertir en la empresa. Ademas, si Santana sin fos
japoneses solia ofrecer anualmente dividendos a sus accionistas, tal vez por ias
exigencias de los accionistas que querian resultados inmediatos para ratificar la
gestion, Suzuki estaba dispuesta a sacrificar los beneficios a corto plazo a favor de las
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ventajas a largo plazo, con una orientacion hacia el futuro. En Japdn, los accionistas,
parecen aceptar los bajos beneficios y los pequefios dividendos. Esto permite que la
direccion pueda pensar en el futuro mas que en el presente, promoviendo una mayor
inversién en nuevas instalaciones y maquinarias, obtener posiciones en ios mercados
paulatinamente a base de estrategias competitivas como precios agresivos...

t a nueva composicion del capital ilevaba aparejado el cambio de denominacion
social de ‘Land Rover Santana S.A.° (LRS) a Santana-Motor S.A." (SM) a finales
1.991, por no existir ya razén alguna para continuar con la anterior denominacion
"Land Rover’, que ya no tenia sentido. El nombre de Santana se mantiene sin agregar
el de la firma japonesa. La huella de Suzuki Motor Co., quedaba reducida a la coletilla
“*Motor’, detras de Santana, y al logotipo de la *S” de caligrafia japonesa. Preguntado
por ello Kiyoshige Ishii, como director general comercial, respondia de la siguiente
manera: "Fundamentaimente, porque Santana cuenta con una larga historia en
Espafia, de mas de 30 afios, y es muy conocida en Europa y en Afica. La filosofia de
Suzuki, consiste en convivir con gentes de oltros paises, para contribuir a su desarrolio
econdmico, sin cambiar su historia” (Revista "Santana Noticias”)

De este modo, cuando la empresa cambiaba su denominacion social de LRS a SM,
ésta comienza a estar directamente controlada por Suzuki a través de sus hombres
fuertes.

Si en 1.985 se registraba la entrada del primer miembro japonés en un Consejo de
Administracion de Santana (T. Nakamura), el nimero se vera incrementado en tres
entre 1.986-88, para pasar a cinco en 1.989, seis en 1.990 y seis a partir de 1.991,
incluido el propio presidente de la multinacional japonesa, Osamo Suzuki, que
significativamente se daria de baja en 1.992. Con seis consejeros, Suzuki dominaba
de manera absoluta las decisiones de! Consejo, haciendo el papel de intermediario de
unas directrices y decisiones que provienen directamente de a matriz japonesa.
Normalmente, estos consejeros asumen funciones directivas o responsabilidades
gestoras en la empresa, teniendo lugar pues una coincidencia entre los representantes
del capital con los responsables de la gestion.

Sin embargo, las pérdidas econdmicas en Santana-Motor se van acumulando por la
multinacional durante los Ultimos anos, valorandose en unos 8.500 mitlones de pesetas
debido a causas tanto exégenas como endogenas (inadecuacion de |a gestion, exceso
de plantilla, compra de piezas japonesas, etc,..). Los resultados econdmicos de
Suzuki, no parecen haber sido buenos si tenemos en cuenta que el aific 88 fue el
ultimo en beneficios, y que a partir de entonces las pérdidas se han ido acumulando
en el balance de la empresa. Esto desemboca en la primera gran crisis de Santana-
Motor el 20 de Noviembre de 1.892, en donde la directiva de Suzuki exigia un nuevo
plan de viabilidad en donde se contempiaban 16 puntos sin margen alguno para la
negociacion, destinados a aumentar ia productividad de los trabajadores, junto a una
subvencion de la Administracién andaluza para gue apoyara una inversion de la
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Compania cifrada en unos 20.000 millones de pesetas. Ambas medidas eran condicién
'sine qua non’ para que la empresa no procediera a la disolucion de la fabrica.

facturacion amortizaciones beneficios

(mill. ptas.) (mill. ptas)) (mill. ptas))
1.978 12.488,0 4908 + 3348
1.979 156.531.1 6305 + 362,0
1.980 19.1386 719,5 + 2488
1.981 18.500,5 8220 + 69,7
1.982 19.181,7 8566 + 8.4
1.983 18.013,3 7820 + 82
1.984 20.651,5 1.068,7 - 386,0
1.985 26.6086,1 1.343.7 - 1.179,8
1.986 252686 15211 - 783.1
1.987 34.750,0 1.5986.7 + 686,5
1.988 33.832,9 1.602,7 + 6191
1.989 30.098 0 1.968.4 - 1956
1.8990 35,493,3 2.475.2 - 5.068,6
1.991 43129 4 2.6693 - 1.715,2
1.992 44 0000 2.7829 - 7.494.0
1.993 47.943 8
1.994

En ese mismo afio, Suzuki aprovecho la apertura de los paises del Este para lievar
a efecto la instalacién de una fabrica en Hungria con capacidad para producir 50.000
automodviles anuales, destinados al mercado europeo. Su nueva construccion, la
contratacion de mano de obra barata, una plantilla con una edad media baja, y la
probable proxima entrada en la Union Europea, eran jos principales alicientes para
acometer este riesgo inversor. En Santana, [a operacion se vio con ciertos recelos
pues en principio la fabrica hungara resultaba una competencia demasiado fuerte para
una planta como la andaluza, tecnolégicamente anticuada, a pesar de |as inversiones
realizadas y con una plantilla envejecida, con un promedic de 42-43 afios de edad,
muy superior a las de otras factorias del sector. No obstante, la amenaza parecia
difuminarse cuando se confirma finaimente que la planta de Hungria seria destinada
a la fabricacién de turismos Suzuki, y no a la produccion de todoterrenos.

El fantasma del miedo al cierre junto a la intervencion arbitral de la Junta de
Andalucia, acusada de ser poco critica con |os japoneses, forzé la aprobacion de un
laudo con tres afos de vigencia refrendado por los trabajadores el 31 de marzo de
1.993, por el que se aprobaba con un 73% de los votos emitidos la mayoria de los 16
puntos exigidos. Esto fue entendido como el aplastamiento de los sindicatos por la
multinacional con el beneplacito y consentimiento de la Administracion Autonomica en
el ejercicio de su labor arbitral. Pese a que las dos partes, direccién japonesa y comité
de empresa, se someten al arbitraje de la Administracion Autonoma, los
incumplimientos y los desacuerdos sobre el desarrolio de fos puntos vuelven a tensar
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la relacion que estalla cuando Suzuki declara una suspension de pagos en Santana,
seguida de un cierre patronal y un bloqueo de los trabajadores en torno a la fabrica,
con acusaciones en ambos sentidos. Todo el proceso que sigue aparece explicade en
capitulos anteriores.(Ver "La entrada de! antropdélogo en la gran empresa” y mas
concretamente "Las comparaciones economicistas"). Las denuncias del Comité se
inscriben dentro de un arco semantico referido a intransigencias e inflexibilidad de la
empresa, de compensacion y de dignidad de Ics trabajadores. La direccion responde
con una bateria de palabras referidas a la productividad, pragmatismo, costes y
pérdidas. Entre ambos discursos se levanta un tabique de insonora comunicacion.

En esta situacion (mayo de 1.993), los japoneses plantearon una ampliacion de
capital, que es o que permite la ley de S.A. cuando en una empresa las péerdidas
superan mas del 50% de los beneficios, y hacen una jugada de bolsa dejando el
capital a cero con lo cual todos los accionistas perdian sus acciones debiendo ser
suscritas de nuevo para volver a comprar por el mismo valor que tenian (sin tener
derecho a mas). Muchos de los acccionistas minoritarios no acuden a ia ampliacion del
capital, dada la lamentable coyuntura empresarial, aun a costa de perder sus
inversiones y Suzuki se hace practicamente ccn el total del capital, convirtiéndose en
el auténtico propietario de la empresa con la titularidad del 83,7% de las
participaciones, sin tener ya que dar cuenta a nadie de sus decisiones, pasando a
detentar la responsabilidad y el control absoluto de la empresa. Tanto e! Consejo de
Administracién como la direccion pertenecen a Suzuki.

Participacién accionarial:

Rover Group Suzuki Tomen otros
31.12.85 .. .. 20 %
31.12.89 . .. 23% 32 % 45%
31.12.92 .. .. 492 % 2%
0593 ... 0 83,7% 2% 16.3%

De esta manera, en 1.994 Santana, dependiente técnica, administrativa, comercial
y econémicamente de la empresa matriz japonesa pasaba por uno de los peores
episodios de su historia, cuando Suzuki como socio mayoritario, mostré su propésito
de abandonar la fabrica andaluza, llevandose ademas su producto {los vehiculos
Samurai y Vitara) tras haber eliminado la fabricacion del rover, provocandc una de las
crisis laborales mas importantes de la industria andaluza en los Gltimos afios, si bien
su naturaleza era distinta a la que sufria el resto del sector, con probiemas de ventas.
Suzuki, en cambio, pretendia producir mas, pasando de 31.000 vehiculos a 50.000,
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con menos trabajadores, y para elio planteaba un aumento de (a productividad que no
ve correspondida en Santana.

Tras la salida de Suzuki del capital de Santana se abre un nueve capitulo en la
historia de la empresa, pero tan reciente que cuando se acababa el trabajo de campo
apenas se podia decir nada sobre su evoiucion, por lo que poco podemos apuntar.
Ante un problema econdmico (y politico) que transcendia el mero marco productivo,
para afectar al desarrollo futuro de una ciudad y una comarca muy dependientes de
la marcha de una empresa como Santana y una provincia con escaso tejido industrial
como Jaén, la Junta de Andalucia asume subsidiaria y transitoriamente |a propiedad
de la empresa, que se convierte en “semi-publica’, en la espera de encontrar de un
nuevo socio capitalista que la sustituya, haciéndose cargo de las acciones de Suzuki,
propietaria del 83,7%.

Suzuki Motor accede finaimente a las peticiones de la Junta de Andalucia para
prorrogar la fabricacion de sus modelos Vitara y Samurai, al menos durante cinco afios
mas, ofreciendole a Santana la exclusividad del mercado eurcpeo, excepto Irlanda,
Dinamarca y Luxemburgo, que son abastecidos directamente desde Japdn. Ademas
se acuerda un mayor porcentaje de nacionalizacion de las piezas antes importadas de
Japdn, lo que podria suponer un mantenimiento del empleo, tanto dentro como fuera
de Santana. Asi las cosas, para 1.995 se contemplaba la fabricacién de 30.000
unidades suzuki. De este modo, poco a poce se han ido transformando las estructuras
de Santana a las exigencias de Suzuki, con no pocas resistencias por parte de los
santaneros, que lo entienden como una claudicacion.

Para salvar del desastre a la empresa andaluza, la Administracion automomica tuvo
que asumir Ja participacion en el accionariado de una empresa privada, concediendo
ademas ayudas a fondo perdido que han excedido todos los limites marcados por la
Uniéon Europea. Estas ayudas oficiales concedidas a Santana, que sobrepasan los
margenes permitidos, fueron denunciadas desde Bruselas por ir en contra de |a libre
competencia y romper las condiciones de mercado con apoyos de recursos publico.
Por otra parte, la Administracion andaluza, a través del 1.F A (Instituto de Fomento
Andaluz) inicia la busqueda de un nuevo socio industrial que introdujera un producto
alternativo y aporte el capital necesaric que exima a la Junta de su papel de
empresario publico. Por de pronto se han tanteado empresas como la coreana Ssang
Yong con su modelo 4x4 Musso y ofras, gue en cualquier caso han de contar con la
aprobacion o autorizacion de Suzuki. Finalmente, en 1.996, queda establecida en
Sevilla fa nueva sede de Santana, que hasta entonces, como veremos, habia estado
emplazada en Madrid desde la fundacion de {a empresa.
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La penetracion japonesa en la gestion empresarial.

La lectura de las siguientes iineas, al igual que las anteriores, propone una reflexion
sobre la cultura econdmica y los patrones empresariales que subyacen a cada una de
las propuestas. Suzuki planteaba ya sobre los afios 1.985-86, un nuevo modelo de
empresa, de produccion y de relaciones laborales sobre la fabricacion de su producto
‘samurai’, aplicando las primeras medidas en la Divisidn Suzuki, para posteriormente
implantarias en el resto de la factoria.

En 1.986 se producen los primeros cambios significativos en la directiva de Santana.
Alfredoc Giménez Cassina, que desde la fundacién de la empresa habia representado
la funcién de Consejero Delegado, pasa a cstentar el carge honorifico de Presidente
de la Empresa, en sustitucion de Sdenz de Montagut, dejando el puesto de Consejero
Delegado en manos de Manuel Salvadores, su hombre de confianza. A propuesta de
Suzuki y con el convencimiente del nuevo responsable general, se decide acometer
una importante reestructuracion de Santana, que debia efectuarse a distintos niveles
para actualizarla y relanzarla con un mayor empuje hacia un mercado como el de la
automocion caracterizado por su gran competitividad. Ello tendria como efecto el
cambic del paradigma industrial hasta entonces vigente estableciendo nuevas formas
productivas que debian intercalarse en los procesos de trabajo tradicionales
introduciendo modificaciones en el puesto de trabajo sobre el qué, el como, el cuando,
en qué orden, con quién,...y demas adverbios que afectan al sentido de la sintaxis
laboral

Nace asi el del Plan de Futuro 1.987-91, que la direccién firma, con la mayoria de
los representantes del comité de empresa (UGT y UTI), el 11 de febrero. No obstante,
CCOO no firmaba el acuerdo y su desarrollo estaria llenc de escollos. Dicho plan
marcaba una nueva etapa en Santana-Motor planteandose medidas financieras,
comerciales, laborales e industriaies, como la modernizacion de ias instalaciones, una
mejora de los procesos y la introduccién de nuevos métodos de trabajo, que
irremisiblemente conducian a una drastica reduccion de la plantilla.

"En ef Plan de Futuro del 87 se marca una nueva filosofia de empresa que trataba de
romper los anfiguos esquemas productivos. Se introducen cuestiones como la
movilidad, la flexibilidad, las jubilaciones anticipadas, se cambian Jos tiempos, se
propone fa reconversion de indirectos a directos,... y todo elfo conducia a ofro modelo
de empresa. En el contexto de crisis que viviamos nos estabamos enfrenfando a unos
planteamientos empresanales que en olras situaciones habrian sido rechazados de
plano: el tema de la movilidad funcional, el de los cambios de turno, el tema de la
reduccion de plantilla, la cuestion del aumento de la productividad sin nada a cambio,
la filmacion del trabajo a través de camaras de video,...". (124* E.MM).

Las inversiones de Santana Motor, en un elevadoe porcentaje, se financian con ayuda
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de subvenciones de la Admintstracion. De los 12.000 millones de pesetas previstos en
inversiones, |la Administracion cubriria un 25% en forma de ayudas, aparte de otras
prestaciones. Entre 1.987 y 1.989 se acelera el ritmo de los cambios, aungue ya en
ese mismo ano se percibe una desaceleracion. La férrea oposicion sindical de CCOO,
recelosa ante las nefastas consecuencias que dicho pian tendria sobre los puestos de
trabajo, impediria llevar a feliz término el proyecto. En junio 1.989 se acuerda un
paquete de medidas complementarias al Plan de Futuro como consecuencia de los
estudios realizados por {os tecnicos de Suzuki para su discusién con el comité de
empresa. Pocos son los avances obtenidos ante la sistematica negativa de CCOOQ.

A finales de 1.989 Suzuki, tal y como se expuso, ya como accionista mayoritario,
comienza a introducir a sus propios gestores en la cupula directiva de Santana, que
paulatinamente van desplazando a la direccion espafiola, relegada ahora a un
segundo plano de mandos superiores adjuntos. Suzuki asume entonces el papel de
propietario y gestor de la empresa. Esto era algo insdlito pues ni la Rover ni la Citrben
habian puesto a uno séloc de sus mandos ingleses o franceses en la direccion de
Santana, ni tan siquiera a uno de sus empleados, limitando su implicacién en Santana
al nivel del Consejo de Administracién, gue efectivamente estaba dominado por el
capitat foraneo. En cambio Suzuki va intercalande a su personal entre los puestos de
mandos técnicos intermedios, alta direccion y Consejo de Administracion. La
emblematica "estrella oblicua’ de Santana, iba siendo sutilmente eclipsada por el “sol
naciente” de Suzuki. Después de que Suzuki se introdujera en la direccion fueron muy
pocos los espafioles que continuaron en la cupula de Santana-Moior.

“Cuando vienen Jos japoneses, que no son de Linares sino de ofra mentalidad,
empiezan & estudiario todo, y a analizar como hay muchas cosas que mejorar. Paso
a paso van entrando en la direccion nacional y a cada jefe de Santana comienzan a
ponerle un japones al lado para fiscalizarles, y Ios jefes empiezan a ser menos jefes.
Pero en fos Oltimos afios ya enfraban decididos a todo, y si hubiesen continuado se
quedan sodfos en la direccion, y ef impacto hubiera sido muche mas grande”.

Las cordiales relacicnes con |os japoneses llegan a un punto de infiexion en 1.989,
afo que coincide con la primera visita del presidente de la multinacionai Suzuki,
Osamo Suzuki, a {a filial de Santana. Este cambio de actitud entre la direccidn
espafola y os técnicos japoneses se cuece en los despachos, a raiz de una diferencia
de criterios entre Osamo Suzuki y el entonces Consejero Delegado, Manuel
Salvadores, a quien se ie ofrece la presidencia de la empresa dejada por Giménez
Cassina, a condicion de dejar la maxima responsabilidad ejecutiva, en manos del
japonés Takuya Watanabe. Giménez Cassina seria recordado, con sus fallos y sus
aciertos, como una figura vinculada a ia hisloria de Santana, aunque nunca hayan
existido retratos suyos colgados de las paredes. En contraposicion, a los empleados
de Santana les chocaba observar el culto a la personalidad que recibia su presidente,
Osamo Suzuki, identificado como el “sefior supremo’ de ia empresa. Los juicios de
valor de los actores iocales comienzan a deformarse en prejuicios sobre aguelios
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mismos japoneses, antes considerados gentes amables y afables:

"l os directores generales de la fabrica son realmente sefiores feudales y los demas
le rinden homenaje. En las ocasiones que Osamo Suzuki vino a Linares (a mi me lo
han presentado) y se alojé en el hotel Anibal con su séquito de ingenieros. Era
chocante verfe salir del ascensor y todos los demas estaban alli en ef hall, esperando
que saliera para subir a la fabrica. Habia auténticas carreras para llegar el pnmero a
fa puerta para abrirsela a /a salida dei hotel. Pero se ponen por categorias. O sea ef
equivalente al pedn el primero, después el oficial de 35 despues el oficial de 27,
después el oficial de 12, después el jefe de seccion, despues el director, después el
otro, el otro, el otro,... y conforme les va pasando van inclinando la cabeza... Vamos,
esto es un servilismo atroz pero que lo tienen perfectamente asumido porgue es que
los educan asi en la escuela”. (28* J,CO).

Tras 1.989, pasada esta primera visita del presidente de la multinacional, Osamo
Suzuki, a Santana, se produce un cambio significativo en el cuadro de mando japonés.
"Nakamura, que estaba en la vicepresidencia, y que era todo un ‘gentleman’, pasa de
ser consejero en Santana a un simple “chupatintas’ en una oficina de Suzuki en Japon.
A Terada, que era otro cabalfero, inciuso mas dialogante y abierto que Nakamura, io
quitan de enmedio primero y luego fe reducen sus responsabilidades. En 1.989, ios
faponeses eran ya los duefios absolutos y el equipo directivo era todo suyo. Saito, un
personaje oscuro, ocupa fa vicepresidencia. {.os técnicos japoneses con los que tanto
fiempo compartimos penas y alegrias parecian que ya no te conocian. Se hablaba de
que habian recibido instrucciones de Japon. Era como si jes hubieran lavado el
cerebro” (28*,J IF).

Tras dos afios en la presidencia, como figura ‘decorativa” dedicada a ias funciones
de representacion de la empresa ante terceros, Salvadores presenta su dimision a
finales de 1.981 cuando considera restada su autoridad y su capacidad de decision,
siendo reemplazado nuevamente por Watanabe, mientras Kiyoshigo Ishii (*), es
nombrado nuevo consejero y director general, y Yasuo Miyoshi (**) ocupaba el cargo
de Consejero Delegado, dando paso libre a los nuevos gestores nipones que dejan de
asumir |la funcion de meros asesores tecnolégicos para convertirse en los auténticos
pilotos de la empresa. Suzuki dejaba de confiar en la direccion nacional, a la que
responsabilizaba de la mala gestion de Santana, por 10 que a partir del momento en
que la firma japonesa asume la mayoria del capital pone a sus hombres al frente de
la empresa. Desde este momento, todas las decisiones bdsicas son tomadas y
controladas desde ias oficinas centrales de Suzuki en Japén. En este intervalo y a
nivel de la direccién se produce una tensa situacion entre directives esparioles y
japoneses, en términos de lucha por el poder y control de la empresa. La tirantez entre
la direccidn japonesa y la nacional, disgustada por quedar relegada a un papel
secundario se hace evidente, hasta tal punto que en 1.994 Watanabe, considerado
como un "hombre de talante negociador’ es sustituido en la presidencia por Yoshio
Saito, catalogado como exponente de |a "linea mas dura’ de Suzuki. Por parte de los
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directivos espanoles, sopesando la estancia japonesa, ha existido la sensacion
generalizada de que "Suzuki no tiene hombres capaces de conducir la empresa. Ha
mandado aqui a personas que no tienen capacidad de liderato, aunque también es
verdad que para saber liderar ésto hace falta ser dngeles. Suzuki no ha enviado a
Santana a ia gente mas capaz para sacar ésto para adelante y tener éxito”. (28* -,IF).

Desplazado Salvadores de la presidencia de la companiia, los directivos espafioles
fueron siendo relegados paulatinamente a un segundo término a partir de 1.991 y
sustituidos en sus funciones por directivos japoneses de Suzuki. Sin embargo, éstos
no lograrian sintonizar con los cuadros técnicos y mandos intermedios, comprometidos
con la direccion tradicional por densos lazos personales. Esta falta de receptividad de
los mensajes de Suzuki a nivel no sblo de mandos superiores sino también de mandos
intermedios resté capacidad de difusion y transmision a las nuevas consignas
importadas por la multinacional japonesa.

Los trabajadores, desde los talleres o desde las oficinas que perciben un
desdoblamiento de la cupula directiva, muestran poca disposicién a colaborar con una
empresa pilotada ademas por capitanes desconocidos, que tratan de implantar los
nuevos criterios, métodos de trabajo y consignas laborales propuestos por Suzuki.

_F': Biografia oficial de K. Ishii: Nacido en 1.948 es licenciado en Lenguas Modernas por la Universidad de
okio, y domina el idioma espafiol que aprendic¢ en japon. En 1,986 fue nombrado responsabie de los
mercados latinoamericancs, caribefio y USA para la_exportacion de vehiculos suzuki, en 1.989 era
designado presidente de,Suzpki Canad4, empresa de capital enteramente de la casa matriz japonesa. Por
fin, en 1.9¢1 se traslado a Linares).

(*"); "Petfil de Yasua Miyoshi”. Se llama Yasuo Miyoshi, &s japonés, nacido en Tokio el 27 de Diciembre
de 1.938, esta casado, s padre de dos hijos y desde el 24 de Marzo de 1.992 es Consejero Delegado de
Santana Motor S A, en representacion de Suzuki Motor Corporation, accionista maycritario de nuestra
Empresa, de la que también es Consegjero./ La presentacion oficiat del St. Miyoshi'a los Mandes tuvo
mucho de autopresentacion y se produjo en la Asamblea de Mandos celebrada el pasado 16 de Juiio ./
Segtin su %ropm testimonio, ingresé en Suzuki en 1.962 y se ufana de sus treinta afos de antigliedad en
la misma. Sus primeros trece afos de trabajo los dedico a tareas comerciales, en Japén. En 1.975 se le
encomienda ia funcion de relaciones can el exterior, o sea, el contacto con el resto de las empresas del
g;'é.lpo Suzuki diseminadas por el mundo, lo gue le permite tener un amplio y profundo conocimiento de
as ellas./ Ha sidc m&ximo responsable de Ia direccion de la planta de Suzuki en Indonesia durante ocho
gﬁog ﬁ?rhqpé en los proyectos conjuntos, entre Suzuki y General Motor, para (a instalacidn de la planta
e en

Canada. Llego a Linares en ¢! pasado Mayo y confiesa haberse habituado con facilidad a la vida en su
nueva residencia, aunque admite que lo sigue pasando mal cuando, en la sofedad de su habitacion, echa
de menos a su familia, o cuando al salir de compras por Linares le crea dificultades el desconocimiento
de nuestro idioma./ Se autodefine como "un hombre de comercial y no un técnico”, aunque asegura que
la nueva funcion que se le encomends en 1.975 le ha permitido "adquirir gran experiencia en este campo”,
pese a lo cual es innato en él analizar cualquier empresa con 'gjos de hombre de comercial”.! Su mensaje
iro en torne a [a “faffta de salud de Santana”y a las mediias adoptabies para conseguir hacer de Santana
5 2(:3tor “una empresa infemacional, equiparable a fas del resto def sector”. "Noticias Santana”, n® 12, Sept.-
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A partir de esas fechas se constata un cambio en el trato o en las relaciones entre
el personal de Santana y el de Suzuki.

"Antes de 1.989, cuando ibamos a Japdn, los japoneses nos llevaban a comer fuera
de /a fabrica, en restaurantes. Después comiamos ef rancho en los comedores de la
fabrica japonesa. Si antes cuando viajabas a Japon iban a recogerte al hotel y te
llevaban en su coche a la fabrica, después de aquello tenias que hacerio en un taxi”
(F.B.L., ingenieria de la fabricacion).

De esta manera, Suzuki Motor asumio la direcciéon de Santana a finales de 1.991,
afo que la empresa redujo sus pérdidas desde los 5.068 miliones de 1.990 a sdlo
1.630. La delegacion de Suzuki en Santana estaba compuesta por medio centenar de
japoneses, formada por personal de alta gestion, a nivel de Presidencia, Consejero
delegado, Direccion General, la Direccion Financiera, Direccidn de Ingenieria de la
Fabricacion, Direccion Comercial, Direccion de Servicios y Recambios, Direccién de
Produccién. Cada director japonés tiene un adjunto y jefes de departamentos
japoneses o espanoles y cuando la direccion la ostenta un espafol, por ejemplo la
Direccién de Compras y Planificacion, tienen un adjunto japonés. En esta situacién de
dominio de la empresa Suzuki planea como objetivo convenrtir a Santana en la mayor
planta de la multinacional fuera de Japcn en la fabricacion de vehiculos todoterrenos,
destinada a cubrir la demanda de los mercados de Europa y norte de Africa, mientras
que los mercados del continente americano, se cubririan con la produccidn japonesa.
Sin duda se trataba de un objetivo muy ambicioso, supeditandolo a una produccion en
torno a las 60.000 unidades anuales para 1.994, umbral tetricc de la plena
rentabilidad de la factoria andaluza.

Suzuki asume un nuevo papel abriendo una nueva red comercial orientada al
mercado europeo a través de una sociedad distribuidora, "Suzuki Europa”, controlada
por la firma japonesa, que no cubria la red tejida para el rover, destinado al mercado
nacional y a paises sudamericanos, magrebies, y orientales, fundamentalmente. Sobre
la red nacional del rover se sobrepone el entramado comercial japonés, que aprovecha
la estructura existente dei mercado intemo.

Para entonces Suzuki ya habia terminado un plan de saneamiento gue implico el
traslado a Linares de las oficinas centrales de Madrid, la reconversion de |la factoria
de Manzanares (en Ciudad Real) y el cierre de la de La Carolina, convertida en
almacén. En su politica de reducir gastos innecesarios, Suzuki da la orden de cerrar
las oficinas de Madrid, en donde sblo queda una reducida delegacion, concentrando
todos los servicios en la sede de Linares. Las mejoras viarias, que reducen el tiempo
entre Madrid-Linares, y los adelantos en ios medios de transporte y de comunicacion,
que permiten enviar con la misma celeridad un fax desde Linares a cualquier parte del
mundo, independientemente del lugar de emisidn, hacian posible prescindir del centro
de Madrid, que perdia su anterior posicion privilegiada, cerca de las instancias de
decision y de poder centralizadas en la capital. Se rompia con el tradicional
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desdobiamiento organizativo entre un centro administrativo en la capital y un centro
productive en Linares. Por razones econdémicas, ya no era posible mantener en Madrid
diversas oficinas, nacidas por situaciones coyunturales desaparecidas en |a
actualidad, que implicaban duplicidad de funciones, gastos innecesarios y despilfarros
de activos. Hasta entonces, en la fabrica corria el dicho de que “Santana no tiene
amo’, haciendo referencia a la ausencia de los altcs mandos, que vivian en Madrid.

En 1.990 se efectua la venta de la sede social de Santana en Madrid debide a Ia
decision de trasladar buena parte de las funciones comerciales y plantilia al centro
fabril de Linares. Del emplazamiento en el barrio de Manoteras, las oficinas centrales
pasan a un edificio de menores proporciones en la Avda. Felipe !, del cual se ocupa
la primera de las nueve plantas. Scbre una superficie de 450 m2 trabajan 30 personas,
que representan fa Sede Social de la empresa y del Consejo de Administracion, y las
relaciones con crganismos oficiales centralizados. Entre las funciones que seguira
albergando Madrid figuran la presidencia de la compafia, la secretaria general, la
direccion financiera (contabilidad y tesoreria general), exportacion y una reducida
delegacion comercial.

El objetivo de esta operacién de traslado era la de unificar el area comercial
(compras, marketing, ventas, distribucién, informatica y distribucién) con el centro de
produccion, con fa idea de dotar a la gestion empresarial de una mayor agitidad y
rapidez de respuestas. "Era irracional tener las funciones comerciales y de servicios
post-venta lejos del centro de actividad productiva”.

Pese a todo, ia empresa continuaba en "numeros rojos’, aunque e! lanzamiento del
Vitara en 1.987 habia demostrado gue era posible emprender el camino de la
rentabilidad con productos atractivos y en linea con la demanda del mercado. Pese a
la crisis de 1.991, las ventas aumentaron hasta 22.239 unidades.

En 1.992 se crean las expectativas de fabricar conjuntamente entre Seat y Suzuki el
turismo “Joint Venture’, que se montaria paralelamente en la factoria de Matard y de
Linares, colocando cada marca sus propios metoeres y vendiéndolos con su nombre,
con la posibilidad de crear nuevos puestos de trabajo, y destensionar de esta manera
el ambiente adverso existente en ja empresa. Desgraciadamente ia crisis de Seat
truncé la idea.

Durante el bienio de 1.983-94, culminan una serie de cambios que se venian
gestando desde anos atrds, planteandose en el fallido Plan de Futuro. Dado el
insastifactorio desarrollo de dicho Plan, la direccién presenta un nuevo proyecto,
conteniendo objetivos mas ambiciosos que el precedente como el obtener una
fabricacion de 50.000 unidades, una facturacion de 50.000 millones, un reajuste de
personal indirecto a directo y una reduccion de la plantilla hasta alcanzar 2.400
empleados. En vista de que el Comité de Empresa no acepta el nuevo Plan, la Junta
de Andalucia dicta el primer laudo arbitral, con el compromisc de aceptacion por
ambas-partes, direccion y.sindicatos. ..
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El laudo de 1.993 entre la direccion japonesa y los sindicatos, con el respaldo de los
trabajadores a través de una votacion a nivel de fabrica, recogia las mismas ideas que
el Plan de Futuro del 87, aunque aumentando 'a produccion a 50.000 vehiculos
anuales con 1o que elio supcnia para el mantenimiento de la plantilla. E! laudo
presentaba un modelo de empresa que a Suzuki no disgusta y que el comité de
empresa acaba por aceptar, aunque en boca de su presidente (CCOO) se expresaba
que "fa configuracion de la fabrica en ef laudo responde al modelo de empresa
diseflado por Suzuki”. Sin embargo, aunque existe un consenso en ia superficie, en el
fondo no hay unidad de criterios en las formas, en donde direccion y sindicatos
mantienen interpretaciones distintas en la letra pequefia del acuerdo y se enredan en
los flecos, entablando un pulso en Magistratura en cada medida que acomete Suzuki.

‘A través de estos ultimos once afios, desde que Suzuki entré en contacto con
Santana, los frabajadores han pasado de ver a los japoneses con optimismo y como
algo esperanzador hacia ef futuro de Linares y su comarca, a verios hoy dia, con
mucho escepticismo. Han estado destruyendo empleo desde su llegada, han puesto
escasisimo capital en Santana, han recibido grandes cantidades de dinero publico y
han anufado ef unico vehicufo que tiene pafente andafuza” (Revista de la seccion
sindical de UGT-Santana).
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Tras la firma del laudo, Y. Miyoshi retorna a Japon alegando un problema de salugd,
y segun expresion de algunos empleados de oficina entra el llamado “equipo
kamikaze" de Suzuki, dirigido por el japonés Yasuhisa Maeda como nuevo presidente
de Santana-Motor, en sustitucion de Yoshio Saito, que ya no da su brazo a torcer a los
sindicatos, provocando medidas traumaticas y de rechazo creciente, que acabarian
con un cierre patronal bajo el pretexto de una suspension de pagos.

Habria, pues que marcar dos epocas en el trato mantenido con los japoneses de
Suzuki. La que va desde los inicios, 0 puesta a punto, hasta 1.987, es un periodo de
cordialidad. En esta etapa los japoneses que vienen a Santana son cuadros técnicos
intermedios, gentes de taller con ios que los santaneros tuviercn algun contacto
humano, que venian a instruir o comprobar como se procedia a la instalaciéon de
tecnologia, a ensefar como se montaba el motor,... siendo descritos como personas
serviciales, amables, cordiales, colaboradores, muy educados, aungue poco
comunicativos y reservados,... y ello se traduce en un mayor roce humano entre
japoneses y espanoles. A partir de 1.991 llega a Santana el cuadro de mando directivo,
distanciados ya del taller. En ese momento los empieados comienzan a percibir un
caracter mas hermético en los japoneses, siendo calificados desde entonces como
opacos, inaccesibles, intransigentes, impermeables, gentes frias caracterizadas por
su mutismo, actuaban como sombras vigilantes,... proceso que se acentua cuando
Yasumisa Maeda sustituyd a Yasuo Miyoshi como presidente. Se constata pues, un
vuelco en la percepcion social de |a figura japonés, cuyo contenido humane cambia
radicalmente de significado.

Tras la marcha de los directivos de Suzuki existe la sensacién en los trabajadores
de gue los japoneses siguen de "direccion a la sombra”, y que aunque ya no estan al
frente de Santana siguen marcando de una manera muy clara la vida de la misma, sin
que la nueva direccion ni la Administracién puedan hacer cambiar la situacidn. Asi lo
expresaba un empleado de alto nivel: "a pesar de que los japoneses se hayan ido de
fa direccion y del capital, hoy por hoy que seguimos dependiendo de Suzuki, mas que
nada por el producto”.

Posteriormente la presidencia pasaria al |.F.A. (Instituto de Fomento Andaluz) que
con el 83,7% de las acciones, compradas a Suzuki, domina la Junta de Accionistas,
que inicia la busqueda de un nuevo Consejero Delegado y a un nuevo equipo gestor
que reemplazara a la directiva japonesa saliente,

Una nueva direccion nacional reemplaza a la japonesa, siendo eiegido para el cargo
de consejerc delegado, Ricardo Ibarreche, maximo responsable ejecutivo de Santana-
Motor, que desempefié anteriormente el puesto de vicepresidente ejecutivo del area
de Recursos Humanos de la SEAT, siendo destinado luego al puesto de
vicepresidente ejecutivo del area de produccion de SEAT en Cataluna. Ricardo
Ibarreche, miembro del defenestrado equipo directivo de Antonio Diaz Alvarez {anterior
presidente de la SEAT) contaba con el visto bueno de la Junta de Andalucia, el
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Ministerio de Industria y |la propia multiinacional Suzuki Motor. Sin ser un cargo politico,
se intentaba colocar al frente de Santana a una persona de confianza y de consenso.
Ei nuevo equipo gestor, formado por los hombres de Ibarreche traidos de Barcelona,
tendria como objetivo prioritario el saneamiento financiero de la empresa con miras a
que los nueves socios accionista que sustituyesen a la Administracion publica no
tuviera especiales dificultades para hacerse cargo de la factoria. La ya denominada
"direccion catalana" trataria de dar a la fabrica una imagen de comercializacion y
productividad. Se temia al principio que el nuevo equipo directivo intentara hacer de
una Santana de |a que desconocian sus peculiaridades una réplica de las fabricas de
la SEAT en Barcelona. Los temores parecen despejarse cuando se ofrece un talante
abierto y dialcgante con los sindicatos, aceptandose esta relacidon como una de las
premisas basicas en las relaciones industriales del contexto europeo occidental.

El comité de empresa de Santana, formado por los sindicatos, consideraba positivo
el nombramiento del nuevo consejerc delegado. ibarreche, por su parte pide a los
sindicatos un tiempo prudencial para tomar contacto con la nueva responsabilidad y
manifesté su esperanza de mantener con los sindicatos un dialogo fluido. "Nos
gustaria que ia empresa tuviera un gesto de conciliacion y que abnera una etapa de
dialogo para que los problemas de Santana no se judiciaficen mas”.

No obstante, en los talleres, un sector desconfia de esta inicial condescendencia
entre direccidén y sindicatos, temiéndose que estos lleguen a perder su fuerza
reivindicativa al iniciar una nueva estrategia de negociacién con ia patronal, dejando
atras la tradicional oposicion y postura de fuerza mantenida desde siempre por CCOO.

Uno de los primeros éxitos conseguidos por la nueva direccion, ya en 1.996, tendria
lugar con el lanzamiento al mercado un nuevo modelo de Suzuki, disenado y fabricado
en |a propia factoria andaluza, la versidn diesel del Vitara 3-P, que obtiene un gran
éxito de ventas y coloca a la empresa, en junio de 1.996, a ia cabeza de ventas
todoterrenos en el mercado nacional, con una cuota de mercade del 20,2%, segun la
ANFAC. El aumento de las ventas y con ello de la produccion, la necesaria
incorporacion de nuevos trabajadores a la empresa en régimen de contratacion
eventual, y las buenas relaciones existentes entre direccidn y sindicatos permiten
pensar en una proxima recuperacion de la empresa.

La estrategia de Suzuki en las tomas de decisiones.

La nueva directiva japonesa portaba consigo una cultura de empresa distinta a la
hasta entonces practicada por [a direccién tradicional, que contrastaban en aspectos
tales como la toma de decisiones, la distribucion socio-espacial de! personal, la
conjuncion entre las partes y el todo, (a relacion entre el mando-subordinado, el estilo
de la comunicacion, el papel del sindicato dentro de la corporacién, ta relacion entre
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direccion y representantes sindicales... En las siguientes paginas trataremos de
mostrar estas diferenciaciones y los efectos de ios cambios introducidos.

Coincidiendo con la toma del timdn de la empresa por la direccién japonesa,
aparecia publicada en la revista de |la empresa el siguiente anuncio:

“A partir de este mes de enero de 1.991, se iniciaran fos cambios previstos para
adaptar fas normas de funcionarmiento al sistema japonés, siendo uno de los primeros
cambios Ia infroduccion def sisterna RING! de foma de decisiones, expresion japonesa
que significa "proceso para obfener ia aprobacion concensuada con los interesados de
un plan de accion, antes sometido a la aprobacion superior, circulando un borrador
preparado por el responsable de la accidn™. ("Santana Noticias". 1.991).

E! ringt, traducido como sistema de "presentacion y deliberacion de propuesta’, es
en principic una modalidad de controi de la organizacidn desde abajo, cuya logica
consiste en consultar con el grupo antes de tomar cualquier decision para la
realizacion de inversiones consideradas de caracter importante. La interdependencia
es el concepto clave que preside la filosofia del ringt.

La propuesta-ringi, que crece de abajo arriba, actua como un procedimiento de
decisién colectiva, basada en el principic de la co-responsabilidad o responsabilidad
compartida, en donde el logro o el error de una medida emprendida queda imputado
al grupo, con el fin de minimizar las cargas sobre las actuaciones personales. Para ello
el ringi establece una formula o estrategia basada en la busqueda del consenso, la
integracioén y la participacion entre los sujetos responsables en cada nivel, que aunan
sus voluntades para la realizacién de un objetivo comun. El procedimiento a seguir en
el ringi es MINUCINSO, aungque Como reconocia en expresion ufana un empleado de
Santana, "ni &/ ingi se ha llevado aqui a rajatabia porque era muy dificil que cuadrase
en nuestra forma de ver las cosas”.

En el tramite ordinario la propuesta, a la que se e ha quitado el nombre del autor
asignandcsele un numero, se formaliza en un escritc o nota administrativa que se
remite a toda las instancias afectadas en la inversion. Cada uno de los responsables
en su respectivo nivel, desde el encargado de! taller implicado hasta el mando superior
(director y consejero), debe expresar su consentimiento con ia propuesta en circufacion
estampando su propia firma sobre el documento, que ademas esta abierto a las
sugerencias particulares que permitan enriquecer y refinar aquella propuesta inicial,
que va ascendiendo transversalmente del talier a la oficina hasta llegar a Ia cuspide,
siendo avalada en tods- este trayecto -por-una..suma de.8-9 firmas afirmativas
precedentes que autoricen su idoneidad. Las decisiones se van sumando, aunando las
apreciaciones individuales con el criterio colectivo.

Posteriormente, los ingenieros evaitian su viabilidad. En caso de ser aceptada el
departamento econodmico estima el ahorro anual que preporcionaria su aplicacion. Los
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responsables técnicos y econémicos han de agregar sus respectivas firmas sobre el
documento garantizando la efectividad de la medida. Por Ultimo el director general o
consejero delegado procede a dar su visto bueno a una propuesta ya avalada
colectivamente a través del proceso consultivo descrito. Tras obtener la aprobacion de
todo el personal responsable implicado, unas 10 o 12 firmas, los fondos de inversion
se reservan automaticamente para dicha propuesta, ya prioritaria, que se pone en
practica inmediatamente, sin tener que depender de la existencia de otras partidas ©
fondos. La confluencia del consenso en torno a la propuesta mediante 1a suma de
compromisos expresos en el documento evita los plazos de demora y los
impedimentos para su desarrollo. Asi explicaba un empleado una propuesta ringi en
la que el mismo habia intervenido:

“Yo tengo un problema de seguridad que en determinados sitios se me acumuian
muchos gases de soldadura y necesito un sistema de aspiracién que me los eche al
extenor. Yo lo pfanteo, hago mis planos, pido ofertas a las casas fabricantes, veo cual
puede ser fa mejor y hago un presupuesto de tres miffones. Enfonces pido un ringi, una
especie de autorizacion para realizar la inversion por tres millones de pesefas.
Entonces, la persona ofrece el estudio detallado y si tu superior Ia firma, el ringi sigue
para arriba hasta que al final lo auforizan” (10* | IF).

Esta i6gica procesual introducida por Suzuki rompia los esguemas hasta entonces
establecidos en |a fabrica andaluza. La aplicacion del ringi frenaba ias decisiones
individuales, a las que acostumbraban ios mandos de Santana, en donde
tradicionalmente el proceso de toma de decisiones se habia significado por su
marcado caracter personalista, en donde el respectivo responsable de un area asumia
el riesgo del éxito o el fracaso de su propuesta particular. En este proceder, la cualidad
mas admirada en el mando era su capacidad de iniciativa personal para resclver
situaciones por cuenta propia. La actitud de arrojo, su talante decidido y la imagen o
créditc de persona efectiva en la busqueda de soluciones inmediatas eran los trazos
del retratc robot o de la idiosincrasia del mando, poco dado a mantener consultas con
el personal subordinado ya que dicha predisposicion tendia a desautorizarle ante los
ojos de los demas mandos gue presumian ante todo de personalismo en [a toma de
decisiones. Por debajo del mando nc debian crecer propuestas. Obtener inversiones
en forma de fondos economicos para una de sus propuestas personales implicaba una
confrontacion directa frente a los demas pues ésta debia obtenerse a costa de las
propuestas presentadas por los otros. En estas luchas intestinas por defender la
postura perscnal se demostraba el pesc de cada uno de los mandos y {a concepcion
de ia fabrica como una suma de fabriquillas independientes. No obstante, Ia historia
profesicnal de cada mando no estaba exenta de desaciertos que pesaban y
desacreditaban su imagen para avalar cualquier propuesta.

Acostumbrada a tomar decisiones, en la nueva situacion la direccion nacional debia

fimitarse a recibir las instrucciones de los gestores japoneses cuando éstos aprobaban
las medidas sugeridas por aquellos. £l ringi permitia de esta manera que nada
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importante escapase al control o supervision de la direccién japonesa. Es probable que
muchas de las inversiones anteriores se hubieran reatizado sin contar con la
aprobacion de la firma japonesa y esta medida se hiciera por Suzuki para fiscalizar la
gestion de los aitos cargos espanoles, de los cuales, evidentemente, se desconfiaba.
De hecho, la directiva espanola tradicional relegada a un segundo plano, quedo
apartada de las grandes decisiones, que al ser tomadas muchas veces desde la matriz
japonesa a través del fax, recortaban las iniciativas personales de las que siempre se
habian gozado.

Los mandos espafioles se quejaban de la lentitud con la gue los japoneses
reposaban cualquier toma de decision. Cualquier propuesta debia ascender ahora al
consejero delegado, que era quien en ultima instancia debia de autorizarios a través
de la firma del ringi, un proceso que frenaba la dinamica de los procesos productivos.
Aparte de atravesar toda esta larga linea de consentimientos, la propuesta finalmente
noc se aprobaba hasta que no se discutia y se alcanzaba un consenso global,
resuftando de ello una decision colegiada. Desde éste punto de vista de los mandos
espafnoles se tenia la sensaciéon de que los japoneses ‘miden mucho las cosas’,
“planifican demasiado’, 'no aceptan el riesgo’, o “consideran el error personal como
algo humillante’. Todo ello ralentiza el proceso para reaccionar en momentos criticos
aunque en el resto de las situaciones se procede a una mayor analisis, eliminando
todo elemento subjetivo-intuitivo por una amplia base de datos objetives que tienen un
tiempo de maduracion, y se cuenta ademas con una amplia base social gue respalda
la propuesta, de modo gue si se eguivoca uno se equivocan todos. Haciendo
referencia a ello un trabajador exponia lo siguiente:

"1 sistema que fenemos es que ahora todas fas decisiones fas tiene que firmar el
consejero y ya nadie toma una decision si no viene firmada desde arriba. Antes los
pequefios probiemas se solucionaban por el jefe del taller o ef jefe de personal y ahora
tienen que ir directamente af consejero delegado, que es el que tiene que autorizar un
ringi, que lo flaman ellos. Es una nota que fienen que hacer para que legue al
consefero, que lo autonice. Y aqui ya no se mueve nadie sin que el consejerc autorce
nada. En general, es un sistema de organizacion distinta al que practicabamos antes”.
(97*.D, )

El contraste scbre los respectivos procedimientos de toma de decisiones era
percibido por los mandos de la siguiente manera:

“"El japones no es capaz de decidir por si mismo, entre ofras cosas porgue tiene muy
desarrollado el sentido de lo colectivo. Para resolver los probiemas tienen que actuar
siempre en grupo y parece que les diera grima emprender acciones por su cuenta.
Aqui las decisiones las tomamos sobre la marcha y el jefe maximo suele ser el uffimo
en enterarse. EIl mando espafiol es mas atrevido para tomar decisiones y
responsabifidades individuales que el japonés, gue cuando se reunen tienen gue elevar
la consuita a Madnd (en donde se hallaban las oficinas centrales de Suzuki) o af
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Japon, para que otros tomen las decisiones por ellos”,
No obstante, cada procedimiento cuenta con sus ventajas e inconvenientes:

“Aqui legamos répidamente a un acuerdo pero cuesta luego mas trabajo mantenerio
y cumplirio. Los japoneses tardan en llegar a un acuerdo, pero una vez que se llega a
é! se lleva a rajatabla” (22*). En el primer casc se elude ia lenta burocracia pero se
cae en la dispares interpretaciones personales que retrasan la aplicacion de las
decisiones. En el segundo caso se arrastra el peso burocratico pero luego, unificados
los criterios y despejadas las contradicciones, las decisiones toradas se aplican sin
prisas pero sin pausas. Ambas estrategias recuerdan aguella fabula griega que
moralizaba sobre las tacticas empleadas por a liebre y [a tortuga ante el reto de ganar
la dispar carrera.

En la direccidn nacional o mandos superiores espafioles, la falta de acuerdo y
consenso, las pugnas y disputas personales, la costumbre del mando de pensar en
"su’ recinto de trabajo como una unidad aislada del resto de la fabrica, que distaba
mucho de ser "organica’,... dificultaban la dindmica de un plan de accion que podia
verse paralizado o detenido por los continuos roces con multiples obstaculos. Lo dificil
no era tanto sacar la propuesta sino desarrollaria al faltar ia unanimidad suficiente y
un encono excesivo.

Sin embargo, en lo relativo al ringi, entre los mandos espaficles existia ia sospecha
de que se trataba de un procedimiento mas formal que real, que en el fondo actuaba
como un mecanismo para ejercer el dominio de Suzuki sobre Santana. Hay guienes
estan convencidos de que las decisiones importantes ya estaban tomadas de
antemano por los niveles superiores japoneses, que se amparaban en el pretexto de
la co-responsabilidad como sistema legitimador de la ratificacion de una propuesta,
aunque en reafidad ! ringi no era mas que un sondeo exploratorio para calcular las
distintas reacciones a la aplicacidon de dicha medida. No obstante, de ser real ello
implicaria en todo caso |la desvirtuacién de la filosofia del ringi.

En realidad se trataba de transmitir una propuesta jerarquicamente escalonada, que
describe una trayectoria de abajo-arriba siguiendo un proceso burocratizado, hasta
alcanzar la cuspide de una autondad central apsoiuta, que acepta o rechaza dicha
propuesta en funcion del informe técnico-econémico. De esta manera, aunque se trata
de un sistema desconcentrado de toma de decisiones, en donde la responsabilidad se
reparte por toda la organizacion quedando diluida a 1o largo de la cadena jerarquica,
en el fondo actua como un sistema centralizado en donde la uitima decisidn
corresponde al consejero delegado cuyo dictamen tiene un valor ponderado superior
a la suma de todos los firmantes. De este modo, en el ringi, al final, la decisién
corresponde al director general tras tantear la orientacion de [a propuesta en sus
subordinados a través de varias consultas.
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El derribo de los “tabiques’ y [a aparicion de las areas abiertas.

Una de las primeras frases que captaron mi atencion sobre el contraste entre
culturas corporativas fue escuchada en la voz de un santanero, haciendo referencia
a la concepcion diferencial del espacio establecida entre Santana y Suzuki. Segun
afirmaba categoricamente un trabajador, “eflos (los japoneses} no entienden el espacio
igual que nosotros”. Parecia existir en torno a ello un buen campo de estudio que
merecia ser tenido en cuenta para reflexionar sobre las distintas formas de plantear
la integracion entre los respectivos y diversos miembros de ambas empresas, y aun
mas, podria profundizarse sobre qué ocurria cuando se intentaba imponer la
concepcion espacial de una corporacion sobre la estructura social de la otra.

Aguella expresion, expuesta en términos generales, podia aplicarse en particular al
uso y significado del "despacho’, como habitaculo personal concedido a un empleado
a partir de haber alcanzado un determinado grado de responsabilidad dentro de la
empresa. La presencia del despacho, que en Santana ha sido una constante muy
marcada desde sus origenes, no era vista con los mismos ojos por Suzuki, siendo
considerada como una costumbre aberrante o desviada respecto a su propia cultura.
Eilo pone de manifiesto como cada orden espacial implica una estructura jerarquica
distinta, expresada en las diferentes formas de distribucidn de sujetos y objetos.

El jefe de division no tiene secretarias en Suzuki, se pone el mone lc mismo gue el
pedn y carece de despacho privado. En las oficinas, el jefe de produccion comparte
el mismo area de trabajo que sus empleados, facilitando ello un contacto continue que
favorece tanto a la solidaridad del grupo como a la efectividad del trabajo. En opinion
de Suzuki, tomada de un video promocional, "si el jefe fuviera su despacho aparte, se
perderia mucho tiempo con los empleados saliendo y entrando del mismo
continuamente, lo que afectaria a la produccién. No es solo un asunto de eficacia. Lo
mas importante es gue fodos ios empleados, sea cual sea su funcién deben trabajar
juntos para lograr idéntico objetivo”.(video).

No obstante, aunque el espacio es compartido no esta exento de un sutil orden
jerarquico en la manera en la que se ocupa la superficie comun. La escala, el rango,
la categoria, siguen existiendo aunque éstas tiendan a disimularse en una jerarquia
camuflada de igualitarismo. De esta manera los mandos se sientan de espaldas hacia
la pared y de cara a sus subordinados que ocupan sus mesas en el centro de ia
oficina. Aquelics pueden dirigir su mirada hacia el centro, donde se encuentran los
empleados, que son observados sin poder devolver la mirada, pues sus ojos podrian
cruzarse imprudentemente con la trayectoria de los del superior, {o cual seria motivo
de un irritante encuentro para ambos. De esta manera, aunque menos ostensible, el
controi sobre el subordinado es mas directo que si el jefe estuviera en su despacho,
de tal modo que, como puntualizaba acertadamente un interlocutor, {los japoneses)
"nueden tener veneracion por el superior pero no establecen fronteras tan absurdas
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como el despacho o la mampara®. Por otra parte, el rango se expresa por la posicion
que ocupan los sujetos en el espacio, de tal modo que la categoria de los empleados
puede adivinarse porque ésta disminuye o aumenta en relacion directa a la lejania o
proximidad de sus mesas respecto a la del jefe. Esta estructura distributiva dista
bastante de reproducir un espacio desjerarquizado, no estratificado o igualitario
aunque es mostrado con una menor evidencia.

En cuanto a los superiores, “la idea de frabajar juntos en el mismo despacho es
valida también para los ejecutivos (o altos directives de la fabrica). Cuando hay gue
tomar una decision impottante, el presidente y los ejecutivos se retinen inmediatamente
(en la mesa central del despacho) para discutir los problemas. Debido a que los
directivos estan en un mismo despacho se toman decisiones mas rapidas. ;Cuanto
tardarian si tuvieran que hacer una flamada telefonica o ir a un despacho cada vez que
hubiera un problema?”. (video). El mayor control reciproco, el aprovechamiente del
tiempo perdido en los pasillos, el ahorro del espacio, la visibilidad del mando, €l
aumento del contacto directe, el fomento del espiritu de equipo, el incremento de Ia
participacion y la implicacion, la propensidad a la comunicacion, la rapidez en la toma
de decisiones, eran razones de peso aducidas por Suzuki para renunciar a la elitista
practica del despacho asumida en Santana. Habia pues que pasar del sistema de
oficinas personales a las dependencias comunes en donde todos los empleados
comparten colectivamente el espacio.

Frente a ello, y en Santana, valores como la autoridad, el estatus, e! prestigio
personal, el éxito, el individualismo, la intimidad, se reflejan en ta configuracion del
espacio. El despacho, en particular, ha sido en Santana un simbolc que evidenciaba
la estructura de poder de la direccion sobre Ios trabajadores. Tener un despacho en
Santana, ha sido siempre un motivo de prestigio social en Linares que distinguia muy
positivamente a la persona gue lo ocupaba. Aparte de trabajar en la empresa mas
prospera de la ciudad, tener un despacho propic en ella era cumpiir con la maxima
aspiracion laboral de cualquier trabajador local. En la fabrica, el ascenso de categoria
proporcionaba un rango que liegado a un determinado escalafon estaba “premiado’
por la direccién con la posesién personal de un despacho, ofreciendo la cesién de un
territorio que debia defenderse frente a cualquier disidencia. De esta manera, el
ocupante del despacho reforzaba sus lazos de lealtad, fidelidad, acatamiento. ..
respecto a la direccion, integrandose dentro del conjunto de “gentes de confianza’. El
ascenso de rango asociado al despacho, remarcaba la individualidad del sujeto
respecto a cualquier conciencia grupal que no estuviera vinculada a las maximas
instancias de la empresa, haciéndolo menos accesible y menos contaminable por otras
colectivos potencialmente antagonistas.

Desde el despacho el control se establece de forma unilateral, pero con una lejania
que impide ejercer personalmente a funcion de vigilancia sobre los subordinados. La
tarea de observar al personal la asumen de forma directa los cuadros intermedios,
asociados por los trabajadores como representantes de los mandos, con quienes se
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sostiene a veces una tensa relacion en los talleres dada su funcion policial. De hecho,
esta mal visto por los trabajadores, que sea el propio director o el alto mando quien
ejerza personalmente la funcién de vigilancia. El mando superior se ocupa de cosas
tan abstractas como la contabilidad, la elaboracion de los balances, 1a preparacion de
conferencias a la Junta de Accionistas..., delegando en otros el complicado trato con
los trabajadores. £l superior, recluido en su despacho, permanece inaccesible y oculto
a los ojos del personal, sin las suspicacias de ser observado, ni siquiera de reojo, ni
expuesto a los juicios de sus subordinados, lo cual le permite gozar de un privilegiado
islote de autonomia personal, gue en otros tiempos, encubria una falta de pericia
suplida con creces por la fidelidad demostrada a la empresa. Como expresaba un
mando “lo importante no es lo que sabes sino lo que los demas creen que sabes”, y el
despacho proporciona esta coartada.

La debil conexion entre las oficinas y el taller la experimentaba con gran desazén el
obrero cuando era llamado por el jefe a su despacho. Para acceder a esta
dependencia debia cruzar toda una dimensién espacial y social que no dominaba. El
complicado recorrido por las dependencias de las oficinas se realizaba entre un
colectivo de empleados dentro del cual el trabajador se sentia muchas veces ajeno y
en donde existia un alto riesgo de encontrase con personas poco gratas. Por Gitimo,
el respetuoso togue a la puerta y la entrada a un despacho provisto de una marcada
territorialidad personal acababan por colocarle en una extrafia situacion de
inferioridad, adoptando una postura de sumision ante el despliegue de una
parafernalia o ritual orientada a provocar un efecto de coaccion subliminal sobre el
trabajador. Toda esta jerarquizacion espacial fue puesta en entredicho a mediados de
los afos 80.

El derribo de los despachos en Santana fue una consigna que partia de Suzuki para
proceder a una reordenacion jerarquica del espacio, proponiendo la creacion de las
"areas abiertas’, debiéndose sacar para ello a los mandos altos e intermedios de los
despachos, tanto en las coficinas como en |os talleres. Las primeras, antes divididas en
compartimentos estancos quedan convertidas en amplias naves compuestas por largas
hileras de mesas presididas por el mando correspondiente. Solo se respetaron los
despachos de los altos directivos, no tanto con a intencion de mantener |a privacidad
sino para preservar cierta confidencialidad a dicho nivel, y los locales de los sindicatos,
éstos respetados por imperativos legaies, ya que cada representacion sindical tiene
derecho a una estancia y todos a una sala conjunta para las reuniones del comité de
empresa. S0lo estos dos espacios mantienen en pie sus tabiques quedande al margen
de un plan de derribo al que se procede con pocas contemplaciones.

Con ello se proponia una nueva distribucion de las dependencias administrativas
transformando los despachos particulares en salas de trabajo colectivas. El objetivo
social que subyacia al cambio espacial era el de entablar una nueva relacion,
aparentemente mas horizontal y menos distanciada entre mando y subordinado,
simplificando el acceso al responsable y alentando la comunicacion bilateral, a través
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de un trato directo que hicieran mas fluidas las relaciones jerarquicas. Y efectivamente,
la eliminacién de los despachos parece gque incidio en una mejora cualitativa sobre
ciertos niveles aungue no sobre otros. Asi relataba un informante las inmediatas
repercusiones del cambio espacial:

“Hubo una modificacion que es puramente japonesa, la desaparicion de los despachos,
que no cayd mal en la inmensa mayoria de la gente porque le afectaba unicamente al
grupo de los mandos superiores. Antes de venir los faponeses, cada mando afto o
intermedio tenia su despacho y las oficinas eran auténticos paneles en donde cada uno
trabajaba en su propia celda. Antes para hablar con un jefe tenias que ir a una oficina,
y dentro de cada oficina te esperaba una secretana. Aqui todos, jefes, subjefes,
jefecillos, todos, tenian despacho. Con esta gente (ios japoneses) en un par de afios
desaparecieron practicamente todos fos despachos. Y entonces es normal que a un
director te fo encuentres ahora, en una de las cincuenta mesas de Ja oficina. Esto no
molesto a la gente de taller, sinoc al contrario, cayé bien, porque o veian como una
igualacion”.(97* E,CR).

Con esta medida, los principales afectados formaban parte del colective de mandos,
técnicos y directores nacionales que veian retroceder una parte irrenunciable de sus
privilegios y prerrogativas. Pocos aceptaban prescindir de sus despachos, sus
secretarias personales, ponerse ropas de trabajo, perder estatus en el trato, e incluso
percibirse mas controlados o vigilados por los directivos japoneses. Para algunos fue
como una humillacion tener que renunciar a los despachos, y casi se les tuvo que
empujar para que saliesen de elios. Quienes se sintieron mas molestos fueron los
mandos del taller, incluso mas que los de las oficinas, ya que ia medida de los
japoneses les hacian sentirse mas ofendidos ante los 0jos de sus subordinados, que
veian como perdian sus privilegios de siempre. Los jefes de |os talleres, sacados de
sus despachos eran reubicados dentro el propio taller, siendo trasladado junto a un
mobiliario de oficina compuesto por una mesa, una silla, un archivador y a veces un
ordenador. La exposicion directa ante {os operarios y de éstos respecto a aquel creaba
una situacion algo tensa para ambos, aunque era el jefe quien perdia su prestigio no
sin ofrecer cierta resistencia. Al respecto, un encargado me exponia uno de los
muchos enfrentamientos habidos a raiz de la nueva concepcion espacial. "Cuando vino
Osamo Suzuki (el presidente maximo de la multinacional) a /a inaguracién de Ia
Fundicion en Santana y pasoé por el Almacén se paré delante de fas oficinas, levanto
los brazos e hizo gestos de que habia que derribar los tabiques que separaban al
encargado def operario. Sin embargo, e/ jefe del Almacén hizo todo io posible para que
las oficinas no se firaran, y tan sélo se dernbo una parte de elflas. La oficina centraf
continu¢ en pie pero al jefe de Almaceén se Je saco de su despacho y se e pusc en una
mesa mas de la oficina, ‘enfrentado” cara a cara con un japonés, en la mesa opuesta.
Esto le saco de sus casiflas y a partir de entonces ya no podia ver a los japoneses.
Cuando éstos se fueron no tardé en regresar a su despacho” {19* G,AL).

En la oficina fue menos traumatico, aungue a unos les costd mas que a otros. En
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general, |a renuncia al despacho provocé bastante rechazo entre los mandos, aunque
pOoCo a poce y con paciencia “oriental” por parte de Suzuki se procedié al desalojo de
los mismos, algunos de ics cuales aplazaban su salida presentando una resistencia
‘numantina’.

"Mi jefe salio def despacho cinco o seis meses después de recibir la orden. Los
Japoneses no le reprendieron por eflo pero el jefe de mi jefe, que era japonés, se sacd
la mesa fuera y se coloco a la puerta def despacho de mi jefe, junto con fos empieados.
Parecia que el superior estaba por debajo del inferior y ésto era el comentario que
todos nosotros haciamos en la oficina todos los dias, al principio con bromas pero
despues pensandolo, mas en serio. Su arrogante postura de mantener el privilegio le
ponia en evidencia incluso delante de sus propios compafieros que ya habian dejado
el despacho. Esto le hacia sentirse incomodo y al final se sintio moralmente obligado
a salir sin que nadie le empujara fisicamente” (19*1,CO).

Esta cuestion de la redistribucion espacial fue uno de los pocos aspectos en los que
Suzuki contdé con la complicidad de la masa de los santaneros que veian como
aquelias gentes venidas de fuera procedian a desmontar aquellos “cotos cerrados” que
desde siempre habian representado los tabiques de los despachos dentro de la
fabrica.

"Nos alegraba de una forma maliciosa ver como los japoneses sacaban a los jefes de
sus despachos, como los mandos def tafler se ponian ef uniforme como nosotros, como
un jefe de taller japones se ponia a trabajar conmigo quitandole la aboyadura a un
coche, algo que nunca habian hecho nuestros fefes, porque siempre habian mantenido
las distancias”. (97",E,CR).

No obstante, la intentona de Suzuki por derribar los tabiques de |as oficinas acabaria
viéndose frustada para los trabajadores ya que tras la marcha de ios japoneses de
Santana los mandos acabarian realojandose en sus respectivos despachos, muchos
de ios cuales aun seguian en pie. El objetivo de superar |a visible segmentacién en los
distintos colectivos del personal por un mayor sentimiento corporativo dio al traste por
haberse realizado mediante la estrategia contraria a la adecuada. Suzuki pretendio
ajustar ia estructura socio-laboral de Santana, su contenido humang, a su propia
configuracion espacial, e! continente fisico, en un plan que desbordaba o sobrepasaba
la capacidad de asimilacion de la propia empresa andaluza. Quiza ésta forma de
proceder fuese la mas rapido pero también lo menocs efectiva, tal como quedaba
demosirado, ya que los mandos volvian a recuperar sus “legitimas” posesiones
arrebatadas por Suzuki. Para que se amoldaran al nuevo espacio habia primero que
proceder al cambio de la estructura social.

El mismo fenomenc puede observarse a la inversa. Asi, en un intento por agasajar

y agradar a los japoneses a su llegada a Santana, se les brinda un comedor para su
uso exclusivo. No obstante, y sin dudar de las buenas intenciones de tal medida, existe
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un inicial empefic en adaptar la estructura social de Ios japoneses a |a estructura o
distribucion espacial de la fabrica andaluza. Desconocedores de la concepcion del
espacio de la cultura japonesa, el comedor quedaba dividido en dos salones, uno
grande y de tipo rancho, destinado para los trabajadores, y otro apartado, pequefo y
acogedor para los mandos, directivos y personal técnico desplazado desde Japon, e
incluso para grandes proveedores que visitaban Santana, con capacidad para servir
a unos veinte comensales por turno. De esta manera se levantaba un tabique que
segmentaba |la plantilla e impedia alimentar una intimidad que podia debilitar la
autoridad sin liderazgo, evitando que surgieran posibles roces o miradas intimidatorias.

Sin embargo, algunas personas observadoras se habian percatado que en los
comedores japeneses de Suzuki no existian estas marcadas separaciones espaciales
entre los distintos comensales. Asi lo ilustraba un perito de Santana: “Durante los seis
meses gue estuve Japodn pude apreciar que todo parece estar mas igualado que aqui.
O sea, ef director por ejempio, es muy respetuoso con el subordinado y la distancia
aungque en categoria puede ser muy grande, en tratc es muy pequefia. Incluso en el
comedor todos comen juntos, mezciados unos con ofros, y estan hablando entre ellos.
No hay la diferencia que tenemos aqui. Las categorias se notan en las formas de
saludo que tienen. £ que se inciina mas es el subordinade”. (19*.G,FU).

El aimuerzo, alli, es un acto social en donde se expresa la solidaridad del grupo y la
interconexion entre los distintos niveles jerarquicos, en un paréntesis que tiende a
representar cierta igualacion social entre los comensales. Los superiores se sientan
en los bances junto con sus subordinades, deshaciendo los tabiques mentaies que
podrian marcar las diferencias grupales que atentarian contra el sentimiento
corporativo de los empieados. Durante estas comidas se hablan de temas diversos e
inclusc se hacen planes para realizar un viaje en coche el fin de semana. Para lograr
este ideal de confraternidad se hacia necesario un escenaric afin o compatible a
dichas intenciones.

Con estos precedentes no era de extrafiar que |os japoneses rehusaran comer
separadamente y acabaran yéndose al comedor de los trabajadores, provocando un
cierto desaire a los mandos espafoles, y al contrario, una grata impresién entre jos
trabajadores aungque no desprovista de una insana curiosidad por observar los
caracteristicos modos y maneras en que aquellos deglutian ia comida.

No obstante, la integracion no pudo ser completa, pues eran muchas las diferencias
que se entreponian con los trabajadores, como lo era el desconocimiento mutuo. La
aproximacion se quedd pues en un punto intermedio y como tal ambiguo. Los
japoneses llegaron a instalarse en el comedor comunal aunque separados del resto
en una mesa reservada en la que todos ellos coincidian para comer juntos. Si bien
comian del rancho, disfrutaban de algunas preferencias pagadas con un mayor
suplemento en el ticket, aduciendo para elio habitos alimenticios distintos a los
espafoles. Sin embargo, el hecho de beber agua mineral en vez de la de grifo, o
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comer alguna comida especial cuando |a que habia no les agradaba o no les iba bien
al estomago, era interpretado en ocasiones, por los trabajadores como una preferencia
en razon a la jerarquia. Tal y como fueron advertidos, su presencia en los comedores
desagradaba a los santaneros.

El ensayo de nuevas formulas de integracién corporativa.

Como se puede observar, Suzuki parte de unos principios basados en presupuestos
completamente distintos a los de Santana, que tienden a resaltar la convergencia y la
complementariedad del grupo, pero que al ser aplicados sobre |a fabrica andaiuza no
logran alcanzar la misma efectividad. En cuanto a la horizontalidad en forma de una
tdeal democracia fabril, ésta podria ser discutida y puesta en cuestion desde el punto
de vista sindical, que en su opinion respecto a los japoneses, éstos “creen que tienen
una politica participativa pero es coercitiva”. Mas que una democracia fabril Suzuki
parecia pretender introducir una aparente mesocracia atenuando los extremos
jerarquicos por arriba y por abajo. En el animo de Suzuki se insinuaba la intencién de
derribar todos aquelios tabigues fisicos y mentales que impedian ia transitividad entre
todos los trabajadores de la empresa, potenciando con ello la articulacidn de los
intereses generales sobre los particulares y estancos. Todo aquelio que implicara
separacion material o psiquica era una amenaza potencial gue genera segmentacion,
division, desunion o escision entre ias partes.

De elio parece desprenderse que Suzuki carecia de la facultad adecuada para
afrontar o responder 6ptimamente a los problemas derivados de aguellas situaciones
de confiicto o discrepancia caracterizadas por la pluralidad o la heterogeneidad de ios
componentes de la organizacion.

Mas que acentuar las diferencias, Suzuki tiende a centrarse en propiciar las
coincidencias, resaltandose la primacia de io colectivo, la totalidad, sobre lo individual,
los segmentos, de tal modo que la empresa no es resultado de la suma de partes
diferenciadas sino una crganismo unitario cuyas partes ¢ células especializadas se
hallan en mutua interdependencia. Todos deben compartir el mismo espacio, todos
han de vestir de la misma forma, todos participan y todos son responsables de la
buena marcha de la empresa. Lo importante no es destacar sobre los demas sino
integrarse en grupo en concordia, cohesidn y fluidez. Para contar con la colaboracién
y entrega de los trabajadores se hacia preciso romper con las diferencias y las
segmentaciones sociales establecidas por |a jerarguizacion de la empresa dando la
impresién de una estructura igualitaria. Estos ideales se materializan en diversas
actividades que tienden a reforzar la sensacion de integracion en el colectivo.

La coordinacion horizontal entre los distintos departamentos debe estar presidida por
la mayor armonia, superando las consabidas discontinuidades presentes en Santana.
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De esta manera debian mantenerse buenas relaciones con los restantes
departamentos, a fin de compartir problemas y resolverios conjuntamente. Segun una
consigna enunciada por Suzuki, siempre sera positivo oir las opiniones de otros grupos
en lugar de actuar aisiadamente.

La reduccion de las categorias y niveles era una de ias medidas propicias para tal
fin. Entre trabajador y director lo ideal es gue solo existiera un mando intermedio, ya
que a medida que se aumenta la cantidad de escalones la comunicacion entre ambos
extremos tiende a desvirtuarse. Las distinciones aunque perceptibles deben
descargadas de todo su esplendor, estando presente mas en el pianc espiritual que
en el fisico. Con esta simplificacion de la estructura jerarquica se persigue la ausencia
de discriminaciones extremas entre “superiores’ e “inferiores’, tendiendo a rebajar la
ostentacion del poder en bastantes grados para quedar reducida a su minima
expresion. Sin embargo, cabia esperarse que esta medida tuviera poca aceptacion
entre unos trabajadores que a largo de su dilatada vida profesional habia conseguido
ciertos niveles dentro del estamento iaboral.

La uniformidad de criterios tiene su refiejo al nivel de la vestimenta, en el uniforme
de trabajo. Todo el personal, incluido el de oficina y mando, deben usar ta misma
indumentaria. Los primeros expedicionarios que iban a Japon para recibir los cursillos
de formacion reparaban en el siguiente contraste: "En Santana cada uno va vestido de
una manera y en lwata todos visten igual. Elfos (los japoneses) piensan que &sfo ditimo
es lo natural, aunque dicen es dificil de explicar”.(19*,G,AL). Pareciera como que al
japonés le perturbaran las diferencias personales y no supiera que hacer con ellas.

Salvo algunos matices sobre el mismo disefio (en razdn al género, o precedencia
étnica, personal subcontratado, a veces lugar de trabajo), en la indumentaria no
existen diferencias ostensibles entre los distintos niveles jerarquicos. La
homogeneidad en el uniforme delata una nocidén de la iguaidad, centrada en [a
indistincion, aumentandao con ello la sensacién de pertenecer a un todo comun, a una
comun-unidad indiferenciada.

La unica forma en la que se manifiesta visualmente el rango es a traves del casco
que todos los trabajadores llevan puestos en las lineas principales, mediante el uso
de distintos colores para significar el orden escalar. El casco blanco, corresponde a
los directivos y mandos superiores (aunque también los usan los visitantes y sin el
logotipo de Suzuki, los grupos étnicos no japoneses); el casco azul, a fos encargados,
capataces y jefes de naves; el casco amarilio se usa por todo el colectivo de operarios,
si bien distinguiendo con cinta verde a los novatos, y sin cinta a los veteranos. La
jerarquizacion pues, es s6lo ostensible por el casco ya que la vestimenta suele ser
igual para todos (con ligeras variaciones).

Algunos lucen brazaletes verdes cuyo significado desconozco aungue un empleado
de Santana me comentd que se utilizaban a la manera de reconocimiento simbdlico a
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un trabajador modélico en algun aspecto productivo. Debe tratarse de una distincién
entre los iguales, discriminando positivamente a quienes mas se esfuerzan por el
beneficio colectivo, aguel que mas se entrega y sacrifica mas de si mismo para el
resto, el que menos muestras de individualismo ofrece, y por tanto el mas integrado.
Por ello, la insignia premia la integracion en el colectivo més que la autosuficiencia que
recalca la individualidad.

Frente a los criterios ordenadores de Suzuki, Santana partia de unas pautas
completamente distintas, reproduciendo la estampa tipica de la fabrica taylorista
basada en la divisién de funciones, una imagen ya superada por Suzuki, situada en
otro estadio fabril. En Santana, la diversidad de uniformes es un primer datoc que
facilita situar a los distintos trabajadores dentro del organigrama de la empresa,
destacando aspectos tales comao la verticalidad, a funcionalidad o el destino iaboral.
Batas blancas para el personal técnico, bata gris para los almaceneros, pantalon gris
y camisa azul para encargados, capataces, contramaestres y maestros de taller, traje
marron para el personal de economato, mono azul para los soldadores, mono blanco
para los pintores, indumentaria de calle para el personal administrativo y direccion,...
un ‘colagge’ de atuendos que definian a primera vista el puesto del empleado a la vez
que remarcaba la distincion entre grupos antitéticos. Asi, frente al obrero de monoe azul
se opone el técnico de bata blanca. Mas alla del uniforme a éste se le opone el
empleado que usa ropa de calle. El hecho de prescindir del uniforme implica una
fiberacion de ciertas cargas y controles respecto al resto de los trabajadores
uniformados de la fabrica.

A partir del encargado, e incluso a éste nivel, pese a que existe un uniforme
reglamentario, se pierde su uso y buena parte de ellos suelen llevar puestas prendas
informales y cOmodas de "andar por casa’, tales como chandalls o vaqueros, yendo
vestidos "a su aire’, reflejando en la vestimenta la propia personalidad. Como exponia
un trabajador: "Aqui cuando subes de cafegoria y ya crees que eres alguien lo primero
que haces es que te guitas el mono. En cambio, los japoneses lo mantienen. Aqui
ffegaron con sus uniformes, con su chaquetilla blanca y su gorra, incluidos fos niveles
de directivos. En las fabricas japonesas todos van vestidos de uniforme, desde ef
operario hasta ef jefe". (22*,F UT).

De hecho, la uniformizacién de todo el personal de la nueva nave Suzuki, cuando
ésta comienza su actividad, constituyd una de las medidas de mayor impacto
introducida hasta entonces en la fabrica. Asi se comentaba el hecho en una revista
sindical:

"Por lo gue se ve, a Ia nave Suzuki ha quernido la Direccidn darfe un ‘espiritu’” especial
de nave modelo. Entre ofras cosas han uniformizado a todos iguales. Imaginamos la
humiflacion de algunos mandos. Pero para compensar, los mandos han cobrado unos
incentivos”. ("Todos iguales”. Boletin informativo de CCOOQ. Sept.-1.984).
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De esta manera y sin que Suzuki tuviera aun plenas facultades directivas sobre
Santana quedaba establecida por la direccion nacional una nueva y clara
diferenciacion de uniformes del personal de taller que trabajaba en la Division Suzuki,
con mono caqui, y el que trabajaba en la Division Rover, que seguia con el clasico
uniforme azul. Ademas se agregaba, el mono de color butano para el personal
encuadrado en el taller de Mantenimiento, el celeste para el de Utillaje, el marron para
Mecanizados,... Salvo en la nave Suzuki, en donde quiza se buscaba fomentar un
mayor espiritu corporativo, sirviendo de identificacion a los trabajadores que fabricaban
su producto, en el resto de los casos se intentaba reincidir scbre la diferenciacion
funcional haciendo si cabia la distincion mas exteriorizable y visible. La idea perseguia
detectar con mayor eficacia al trabajador gue no estaba en el tugar correspondiente,
establecer un control sobre el operaric desplazado sin justificacion, evitar el trasiego
indiscriminado de los trabajadores de un taller a otro... La intencion sin embargo fue
poco efectiva, porque debido a la decadencia de la preduccion del rover se produce
un trasvase de éstos trabajadores a {a produccion del suzuki, propiciando al poco
tiempo una movilidad de la plantilla de la que resultaba una mezcolanza de tipos de
uniformes y gamas de colores en los distintos talleres, por lo que esta medida de
control dejo pronto de tener validez. Desde entonces, pedian verse trabajando bajo las
instalaciones Suzuki operarios con el uniforme caqui claro y operarics con el uniforme
azul oscuro.

Otras formulas de integracidén propuestas por Suzuki pero que no llegaron a
fructificar en Santana fueron los diversos rituales en forma de reuniones de equipo
inmediatamente antes y después de la jornada diaria para compartir en grupo las
incidencias productivas, la practica de los ejercicios de gimnasia colectiva no solo
valido para tonificar el cuerpo antes de iniciar la tarea diaria sino como metafora que
expresa el encaje cotidiano del individuo en el grupo, o la accidn de el entonar juntos
el himno de la empresa.

"Eflos utilizan fo que flaman el “touch and talk’, tocar y hablar. Al entrar en la fabrica
se reunen todos por departamentos y se cuentan las novedades ¢ alguna cuestion que
hubiera que comentar y el responsable cuenta fo que hay que hacer motivando a sus
trabajadores. Cada dia, de una lista de 13 0 14 puntos, se lee uno y se le presta mas
atencion a esa consigna que en un dia normal. "Hoy vamos a tener mas precaucion
con la circulacion de carrefilias para evitar accidentes’. Entonces ese dia la gente trafa
de mirar bien a ambos lados antes de cruzar las calfes. Lo hacen siempre pero ese dia
ponen especial cuidado y atencion. Una vez que han escuchado lo que habia que decir

se enfazan con el dedito pequefio, como fos elefantes... Aquf funcionamos de otra
manera”. (19*,G,FC).
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La ejemplaridad del mando sobre el subordinado.

Frente a |a rigida jerarquia formal basada en la autoridad, tan caracteristica de
Santana, Suzuki introduce en la empresa andaluza el concepto del liderazgo del
mando, ya que la propia experiencia demuestra que, en definitiva, manda el que puede
y no el que quiere. Con ello se trataba de asentar un nuevo estilo de mando que
rompiera con el anterior sistema de jerarquia vertical en donde la obediencia debida
al mando autocratico se basaba en el temor, siendo gjercida mediante el control directo
y disciplinario sobre el subordinado. Los santaneros establecen una clara distincion
entre el mando y el lider, en una relacion que procuran no confundir, ya que las
lealtades estan bien definidas.

"Aqui el mando siempre es ‘empresa’. Se puede llevar muy bien contigo, y a lo mejor
puedes fomarte una copa con él, pero cuando llegan los momentos mas dificiles
siempre se posiciona a favor de la direccion en lugar de apoyar al trabajador”
(88" D PS).

El nuevo concepto introducido por Suzuki pretendia refundir los papeles sociales de
la autoridad y el liderazgo en torno a una misma figura, el mando, proponiendo con elio
un cambio cualitativo, mas gue de grado, en |la nueva forma de entenderio y de
eiercerio. No obstante, la concentracién de ambos términos en una misma persona se
entreveia como un asunto de problematica aplicacion en una empresa con las
caracteristicas presentadas por Santana, en donde cada atribucion suele estar
crientada hacia distintos rumbos, siendo incluso nociones incompatibles entre si, ya
que de hecho la coincidencia o superposicion entre autoridad y liderazgo se produce
en pocos casos.

Mientras la autoridad es una atribucion designada y sancicnada legalmente desde
arriba, y por tanto identificada con la direccion, el liderazgo es un rasgo personal y
empatico que se erige desde abajo, creciendo en las relaciones de companerismo
generadas en los talleres, siende una cualidad legitimada por los propios trabajadores,
que designan informalmente al lider como “cabecilla’ del grupo. Al igual que la
credibilidad, et liderazgo es un valor que requiere haber sido demostrado a lo largo de
una dilatada extensién temporal, tras haber superado con buen acierto ciertas
situaciones adversas, tanto de caracter social como técnico.

En una estructura dialéctica como la de Santana, la capacidad moral del lider entre
sus companeros le proporcionaba la facultad de contestar o cuestionar los abusos y
arbitrios de la autoridad del taller, convirtiéndose en muchos casos en vocero de los
derechos de sus iguales, actuando con una permitida disidencia que el mando debia
tolerar si queria mantener el orden dentro del taller. De esta forma el lider
representaba un medio de interaccion enire el dirigente y los demas miembros del
grupo de trabajo. Normalmente, y en ultima instancia, la evolucion natural del lider le
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lleva a convertirse en dirigente sindical, manteniéndose en la posicion tedricamente
mas distante de la autoridad, para evitar ser contaminado por las “tentaciones’ de ia
direccion para integrarlo en sus filas. En el caso contrario de optar a un cargo superior
abandonando el taller por un atractivo puesto de oficina, el lider suele quedar
desprestigiado y deslegitimado ante los cjos de sus compaferos, que se sienten
traicionados al interpretar que su leaitad hacia ellos ha cambiado por la fidelidad hacia
la “empresa’.

En estas circunstancias, cuando Suzuki lega a Santana imperaba una situacion en
donde la autoridad se hallaba desprovista o vacia de liderazgo, e incluso mas alla,
entre ambas existia en buena medida una relacion antitética que reflejaba la oposicién
entre Direccion y Sindicatos, haciendo de ambas, entidades exclusivas y excluyentes,
generando una situacion de roce constante que frenaba la dinamica de la empresa.
Con la inyeccién de liderazgo a la autoridad, Suzuki pretendia mitigar esta situacion
de desdcblamiento o discontinuidad, superando el eslabon roto entre los dirigentes y
los dirigidos. Los santaneros desconfiaban de este nuevo estilo de mando,
confundiendo la disciplina del japonés con el temor, en lugar de interpretarlo como una
mayor implicacion del trabajador con la empresa, ya que esta imagen estaba |ejos de
cuadrar en la estructura ideocldgica de Santana. Asi la obediencia del japonés estaba
basada supuestamente en el miedo a una autoridad despética de tipo "oriental”:

"Una orden de un superior siempre es acatada por el inferior, esté bien dada o no.
Nunca se llega al litigio. Aqui, el sindicato siempre esta por medio. ;Cual es la
diferencia?. Que afli estan desprofegidos, no tienen sindicatos que los defiendan y por
eso acatan la orden, pero lo hacen voluntanamente forzados. No les queda mas
remedio que obedecer y acatar”. (100*,G,CR).

Sin embargo esta proyeccion del santanero sobre los trabajadores de Suzuki en
Japon, peca de una excesiva simplificacion, ya que las relaciones jerarquicas no se
dan en los mismos términos que en Santana. En Suzuki, como en cualguier otra
empresa fabril, el liderazgo se elabora desde abaio pero a diferencia de la fabrica
andaluza el lider actia como una figura de enlace que permite la conexion entre la
cupula directiva y la base trabajadora, propiciandc el acercamiento entre el superior
y el subordinado. En base a su propia experiencia Suzuki propone su peculiar modelo
basado en el carisma y Ia ejemplaridad del mando sobre el subordinado, como base
fundamental para obtener unas relaciones armonicas en el trabajo. Para ello se lanzan
nuevas consignas sobre el talante del mando. Este debia ser mas consensual y
conciliador, mostrandose siempre abiertc para poder hablar con sus subordinados todo
lo que pueda, orientandolos para obtener de ellos una actitud “positiva’, y si bien
posee el poder para tomar decisiones personales sé hace recomendable que pida
consulta a todo el personal propiciando la participacion. En su papel de lider, el
mando, no debia ser personalista, ni “sabelotodo’, ni agresivo, ni despdtico, ni
autoritario, sino empatico, comprensivo y prudente. De este modo, Suzuki pone
especial énfasis en la ética del mando en el trabajo, cuyo entusiasmo debia ser
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contagiado en orden descendente, pues en definitiva los trabajadores siguen las
normas porque los mandos las cumplen y dan ejempio. No todos los mandos de
Santana tenian el perfil que buscaba Suzuki, por [o que en la nueva nave se procede
a una seleccion tanto del personal como de sus dirigentes. La conducta de los propios
mandos japoneses, observados tanto en los talleres de Santana como en las
instalaciones japonesas de Suzuki, permitian dar cuenta a los santaneros de una
ejemplaridad que hasta entonces practicamente desconocian.

“Yo tuve en Prensas a un japonés que se llamaba Kitano y la categoria que tenia en
Japon era como la que aqui es un contramaestre. Se pasaba el santo dia en el talfer,
fas ocho horas, cosa que no hacia nuestro jefe, gue cuando bajaba al tafler fo hacia
con distanciamiento. EI mando japonés tiene a su favor que se mete mucho en el taller,
comparte los problemas con fos trabajadores. £/ mando espafiol raras veces baja al
taller y cuando /fo ha hecho todo ef mundo le ha temido y ha estado puesto en un
pedestal” (97* E,CR).

"Cuando estuve en Japon pude ver un detalle muy curicso. En la linea de /a cadena
de montafe me enconfré a un ingeniero que habia estado aqui en Santana y que
estaba preparando tornilfos como un operario mas. Le pregunté extrafado que hacia
alli y me contestd que como hacia falta aumentar la produccion, los de la oficina, que
habian adelantado el trabajo en tres dias, habian decidido bajar a apoyar la produccion
def taller” (91* 1,CR).

Estos comportamientos en los mandos japoneses sorprendian agradablemente a los
empleados de Santana, contrastandc su modélica y ejemplar actitud con la
acostumbrada prepotencia de muchos de sus superiores. De hecho, y paulatinamente
se va percibiendo un cierto cambio en |as relaciones establecidas en Santana entre
superior y subordinado:

“Ef encargado antiguo estaba siempre con fas manos en fos bolsiffos, por no decir ofra
cosa... Y hoy en dia tengo ahi encargados que tienen en cada maquina un par de
guantes y son los peones de la fébrica, los que te traen fas piezas, los que fe
solucionan las papeletas. Y el mismo encargado que antes se focaba la pera hoy dia
es de los que te cogen el carro eléctrico y fe acerca /la batea, te la quita y nada mas
que le gritas j que no tengo piezas !, ya estan alli. Elios son los peones de antes”.
(88* E,PS).

Esta potenciacidn del liderazgo sobre la autoridad introducida por Suzuki lejos de ser
gratuita, debia cumplir una funcion estratégica, ya que su finalidad, al margen de servir
de elemento humano de sintesis entre direccién y trabajadores, o de medio para lograr
un mejor “clima social” dentro del taller, el lider induce a motivar en el persenal
esfuerzos adicionales que le lievan a mayores niveles de implicacion y exigencias por
encima de lo obligado, algo que los santaneros veian reflejado en sus homdlogos de
Suzuki:

438



“t 0s japoneses le tienen tal respeto a su mando, lo veneran de tal manera, que cuando
el mando dice, compaiieros hay que quedarse hoy porque hemos tenido un problema,
se quedan y ya estd, porque el mando es el primero que se queda”.

No obstante, en Santana el proceso de solapamiento entre autoridad y liderazgo era
un proyecto de gran envergadura y quizas dificil de llevar a buen término, dada la
escision existente entre Direccidn y Sindicatos, gue tradicionalmente ha estructurado
las relaciones sociales dentro de la empresa, configuradas basicamente en torno a dos
grupos de adhesion. De hecho, para la mayoria de los trabajadores, los mandos
japoneses destacados en Santana por Suzuki fueron asimilados bajo los esquemas de
la autoridad tradicional y asociados como no cabia esperar de otra manera, a la
"empresa’, por lo que la relacion mutua fue poco gratificante. Esta crispacion puede
ilustrarse en el siguiente comentario:

"Elios no discuten las ordenes, las aceptan ciegamente. Nosotros intentabamos
razonaries, dandole vuelta a las cosas para hacerias ver de distintas formas, pero ellos
no entendian cémo podiamos convencer al jefe de lo contrario que habia dicho. Para
elios lo que diga el jefe de equipo no acepta discusion, hay que obedecerle
fielmente” (19* G,FC).

E! sindrome de Babel.

Uno de los grandes escollos para permitir una fluida comunicacion entre Santana y
Suzuki ha sido, sin duda, el problema idiomatico. Si se pretendia erigir una cultura
corporativa comun, espancles y japoneses estaban condenados a entenderse para
superar la maldicién biblica de la confusion linguistica, que, en forma alegorica, pone
de manifiesto la incomprensién mutua y los receles derivados de la imposibilidad de
una comunicacion minimamente inteligible. De este modo, a {as diferentes estratégicas
econdmicas, laborales y culturales, se sumaba la dificultad afiadida del idioma, un
problema mal resuelto en Santana, y que sin duda ha intervenido decididamente en
el distanciamiento entre trabajadores autdctonos y directivos foraneos.

En la comunicacién con los japoneses, y éste es un hecho bastante reconocido, ha
fallado el contacto directo con los trabajadores, y de forma algo menos patente en la
relacién con la mayoria de los mandos. En general, si un japonés queria transmitir una
informacién a un empleado de Santana tenia que servirse de un tercero como
traductor, o a veces de un cuarto, generalmente un encargado que transmitia el
comunicado del traductor del japonés a los trabajadores, lo cual suponia una inevitable
deformacién del mensaje en el trasiego de uno a otro, gue contribuia a la

incomprension del sentido originario y a la imposibilidad de mantener una estrecha
comunicacion.
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Para tratar de tender puentes idiomaticos entre japoneses y espafioles se plantearon
tres posibilidades, aplicadas en Santana con mayor o menor acierto: la traduccion
simultanea, el uso de un tercer idioma comun (inglés o francés) y los cursillos de
japenés y espanol proporcionados por la empresa.

En cuanto al primer aspecto, un traductor nativo, de Santana, y tres traductores
japoneses (uno contratado a una empresa privada de traduccion, otro integrado en la
plantilla de Suzuki calificandose su caracter de poco amigable y una traductora con
poca experiencia} formaban el reducido grupo de intérpretes que actuaban de enlace
idiomatico. Cada uno tenia asignada un area para intervenir en situaciones
especificas. Asi, el traductor espafio! solia reservarse para el didlogo abierto entre la
direccidn japonesa y la espaiiola. En ciertas reuniones mas secretas o confidenciales,
en donde los japoneses debian dominar la situacidn, y para evitar el menor riesgo de
filtracién de la informacidn, el traductor espafiol era sustituido por un traductor japonés,
que planteaban el problema de traducir del espariol al japonés de forma literal, al pie
de la letra, haciendo incomprensibles las frases espafiolas con alguna doble lectura.
Las conversaciones podian hacerse eternas por falta de entendimiento o uso de giros
no comprendidos. A ello se anadia e} probiema del amplio uso de la metafora en
Andalucia que dificultaba la traduccion. Esto planteaba alguna polémica ya que los
directivos espafoles siempre preferian al traductor espafiol antes que a los japoneses
y los directivos de Suzuki a los suyos. Las reuniones a este nivel, se hacian tediosas
e interminables, dada la dificultad que entrafiaba conocer las intenciones reales del
otro. Asi lo expresaba un director de Santana, con bastante experiencia en estos
encuentros:

"Al final nunca sabes io que el traductor le ha dicho al japonés o si lo que el traductor
te dice es lo que el japonés te queria fransmitir. De fal forma que una conversacion que
normalmente podia tener una duracion de cinco minutos podia alargarse a la media
hora, por las cosas mas insignificantes. Los fraductores japoneses no eran tampoco
demasiado buenos y como no eran buenos no podias fiarte demasiado. Eran buenos
intérpretes del japonés al esparniol pero no del espafiol al japonés. Te podias pasar dos
horas intentando explicar algo sin que nos entendiéramos fo mas minimo, sin poder
expresar lo que uno le queria decir al otro” (0* .- IF).

Es evidente, que el significado de la comunicacion estaba afectado segun el
intérprete (japonés o espafiol) y el sentido de la traduccidn (del espariol al japonés o
del japonés al espanol). La comunicacion podia ser mas comprensible para el directivo
nipén cuando el mediador era un traductor japonés, y viceversa, para los espanoles
con el traductor de Santana.

Las traducciones plantean el problema de mantener la fidelidad del textc en |la
ambiguedad de otro contexto, por io que durante la transmision suelen difuminarse
sutilezas y dobles sentidos que no llegan al receptor. De esta manera, cuando uno de
los intérpretes japoneses de Suzuki traducia un mensaje de un interlocutor espafiol a
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un directivo o técnico japones, se planteaba a menudo la cuestion de la literalidad de
la traduccién, dado que las expresiones coloquiales se pierden en el paso de un
idioma a otro.

Al respecto el traductor espafiol hacia especial énfasis en este problema: “En una
ocasion un directivo espafiol me dijo que le hiciera un comentario a un japones, "hay
que saber vender el caballo para que no te den gato por iiebre”. Si yo lo traduzco
literalmente el japonés piensa gue le estoy hablando de una granja. Si el traductor
desconoce ef doble sentido de fas palabras no hay entendimiento posible. Es igual que
cuando ef japonés utiliza fa expresioén coloquial de “vender aceite’. Hoy he estado
vendiendo aceite quiere decir estar de cotiffeo. Si yo lo traduzco como vender aceite,
y ademas en la provincia de Jaén..., pues mira a 1o mejor... Lo miSmo gue a veces
viene la gente y me dice, mira Javier, tengo un chiste buenisimo, cuéntaselo al japones.
Y le digo, mira si aungque se lo expligue no se va a enferar. Cuando me dicen que
traduzca un chiste me veo en el mayor apuro porque las expresiones no coinciden, es
que pierden el sentido al pasar de un idioma a otro... Pero no te creas que /as
traducciones técnicas son mucho mas faciles, porque aunque el lenguaje técnico
parece mas objetivo y que se presta menos al doble sentido, requiere un esfuerzo
mental que muchas veces no estd reconocido. Como pueden existir palabras o giros
gue pueden llevarie a engafio, hay que saber siempre de que materia se esta tratando.
Por ejemplo, si estamos hablando de tratamientos térmicos, yo tengo que saber algo
de eso porgue Sfno yo no puedo traducir. Entonces hay que dominar muchas maternias,
hay que saber de soldadura, de pintura, de montaje, de mecanizado, de todo, y tener
una vision muy ampla de lo que es una industria”. (10*,J,IF).

En los talleres, y en los encuentros entre un ingeniero japonés y un operario de
Santana, la comunicacién sobre cuestiones puramente técnicas solian prescindir de
cualguier comunicacion verbal, y asi si ambos entendian de soldadura, normalmente
se consultaban mediante dibujos, graficos o esquemas.

Uno de los contactos mas problematicos, mediados por los traductores, tenian lugar
en la comunicacion entre los directivos japoneses y los representantes sindicales,
catalogados por éstos de insuficientes y de pésima calidad. En las escasas ocasiones
que et consejero delegado japonés tenia que dirigirse al comité de empresa o hablar
con algun representante sindical, nunca recurria a los interpretes japoneses sino al
espanol, ya que ello presentaba la ventaja comparativa de ofrecer una mayor
credibilidad. A pesar de ello nunca se eliminé de los sindicatos la sospecha hacia las
traducciones. Asi, expresaba un trabajador que, “cuando un directivo de Suzuki se
dirigia a nosolros en japonés parecia que nos estaba diciendo muchas cosas, pero
luego el traductor lo resumia todo en dos palabras. Yo crec que se perdia informacion
por el camino”. Respecto a esta infundada suspicacia, el traductor espariiol explicaba
las caracteristicas de un idioma tan dificil de cifrar como el japonés basado en el
constante uso de la reiteracion, algo que trataba de eliminar al traducir, para simplificar
la conversacién y darle mas rapidez y precision. Asi lo exponia: “Si ef japonés al hablar
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ha dicho a lo mejor tres veces lo mismo, las repeticiones pueden suprimirse. Eso me
ha pasado muchas veces y la gente se me ha quedado diciendo, jbueno... ;ya?! Si,
pero es gue he resumido fo importante... Pero al trabajador no le gusta nada eso y
piensa que el traductor se guarda informacién porque tiene una relacion de simpatia
con fos japoneses”. Todo elio no parecia convencer demasiado a los sindicalistas, por
lo que la falta de confianza hacia la direccion se veia aumentada por esta diferencia
idiomética y la imposibilidad de superaria con un minimo de crédito. Tal vez las buenas
intenciones del traductor eliminaban la intencionalidad o el énfasis con el que los
japoneses pretendian recalcar ciertos aspectos del mensaje, eliminando el acento
enfatice que dejaba al mensaje monoténico.

Una segunda via para tender la conexion idiomatica entre japoneses y esparfioles fue
la programacion de unos cursillos gque permitieran un aprendizaje rapido y minimo de
las respectivas lenguas verniculas. Las clases las impartiria el unico traductor
espafol, ademas de perito, gue sabia hablar el japonés. Con una inscripcion de unas
18 personas a los cursillos de japonés ofrecidos por un unico docente, comenzaron en
1.991 en el aula de idiomas para tener un infructuoso resultado por el lado espafiol.

Por lo que atafie a 10s japoneses habria que distinguir dos tipos diferenciales. En
primer lugar, aquel que viene a Santana de forma esporadica o coyuntural en una corta
estancia que no supera los dos meses para realizar alguna instalacion de un
determinado equipo. Sus relaciones, siempre que se dirige a un espanol, estan
mediada por un intérprete, o a lo sumao por gestos, graficos 0 esquemas compartidos,
lo cual daba lugar a algunos malentendidos que se cuentan como anécdotas graciosas
entre los santaneros. Por otra parte esta el japonés que reside en Linares de forma
continuada y que tiene que aprender algunos rudimentos del lenguaje del pais en que
se halla, para poder desenvolverse minimante cuando sale a la calle o va de compras..

De la freintena de altos directivos nipones, con estancia fija, muy pocos hablan
espafol. Incluso los directivos espanoles confiesan en privado problemas de
comunicacion con sus maximos jefes. Esto limitaba el trato a lo formal, contribuyendo
al aislamiento y a la auto-reclusion de los japoneses en sus propio circulo o reducto
étnico, resuitando de ello una tendencia mas favorable a la segregacidén que a la
integracion, limitando la mayoria sus relaciones at plano laboral, haciendo poca vida
social. Los fines de semana se reunian entre ellos y se iban juntos a hacer turismo o
a jugar al golf.

Algunos directivos japoneses tenian conccimiento de espafol por su anterior
experiencia laboral en Suzuki en plantas sudamericanas. No obstante, solian recurrir
al intérprete. Esto se entendia (segun !os sindicatos) como una forma oriental de
remarcar las distancias jerarquicas estableciendo fronteras o distancias, aunque mas
bien el recurso al intérprete se hacia para evitar errores semanticos o desviaciones def
sentido de la frase al ser traducida directamente. Este “chocante” comportamiento lo
aclaraba el traductor espafiol de la siguiente manera: “Es un error creer que evifan
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habiar espanol porque siempre van acompafiados de un intérprete. En los temas
técnicos, un pequeiio matiz puede hacer que fe vayas por un sitio o por ofro. Si no se
tiene un dominio absoluto del idioma es mas conveniente recurrir al interprete porque
evitan las malinterpretaciones, que es lo que se desea evitar”.(10*,J,IF}. Normaimente,
los japoneses suelen utilizar intérpretes en casi todos sus relaciones con extranjeros,
y Santana no iba a ser una excepcion.

El recurso al inglés como lengua puente entre el japonés y el espanol, fue otra de las
estrategias planteadas para potenciar la comunicacion entre ambos grupos. Para los
empleados de Suzuki ello no suponia ninguna dificultad puesto que por su condicion
de multinacional dominaban un idioma como el inglés que en el mundo de los negocios
es el hegemonico. No obstante, y a pesar de sus tradicionales relaciones con firmas
inglesas (con la Rover) y francesas (con la Citréen), solo un reducido grupo de
empleados de Santana, hablan el inglés o el francés, sobre todo a nivel de los cuadros
directivos, en los departamentos de ventas o comercial, o en Ias oficinas técnicas. Aun
asi el numerc de bilingues es infimo en una gran empresa como Santana y pocos o
practican de manera habitual, y menos aun en su expresidn técnica, sinc mas bien en
la coloquial.

Para entenderse en este plano con os japoneses, decia un empleado, “teniamos que
estar todo ef dia con el diccionaric en fa mano”. En este sentido, las instrucciones del
sistema operativo-informatico del kumitate se hatllaban escritas en japonés, que habia
sido traducido al inglés y de éste al castellano, algo que convertia en ininteligible la
lectura de ciertos parrafos. El conocimiento del inglés hubiera acortado al menos uno
de ios pasos. Segun afirmaba el director industrial, “faitan personas con dominio del
ingles en las fabricas de Andalucia y especialmente en Linares. Son muchas las
industrias japonesas que han querido instalarse en Andalucia, a las que la cuestion
idiomatica fes ha impedido comunicarse bien con sus socios y han decidido instalarse
en Gran Bretafia o Cataluia”. En los tiempos que corren, la competencia idiomatica a
través del dominio de varias lenguas es un recurso basico para atraer capital hacia la
empresa.

La comunicacion horizontal.

Junto al problema idiomatico expuesto parecia dificit que llegara a cuajar el ideal
propuesto por Suzuki de una comunicacion auténticamente transparente y diafana
entre todos los miembros integrantes de la empresa, sin ocultaciones ni retenciones
de informacién en parcelas o islotes apartados. Asi io enunciaba el presidente
delegado por Suzuki en Santana:

“La comunicacion es una faceta imprescindible para el ser humanc como ser social.
Todo el desarrollo de la civilizacidn es el resultado de ta comunicacién, vehiculo
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fransmisor a través de generaciones de conceplos, vivencias, experiencia en suma,
que crea verdadera cuftura, motor de las sociedades de todos los tiempos. Una
sociedad sin comunicacion retrocede irremisiblemente hacia el pasado. Este concepto,
es tan valido para una macrocomunidad como para una pequefia de pocos miembros,
ya que solo mediante el contacto humano, la refacién, el contraste de opiniones, la
comunicacion, en definitiva, se puede flegar a una unidad de criterio que en ulfima
instancia determina una linea de actuacion firme y decidida, generadora de progreso”.
(Sr. Miyoshi, en "Santana Noticias",n® 13. Julio de 1.993).

L a comunicacion entre las distintas partes, por tanto, era un elemento vital para la
integracion y ésta, a su vez, un recurso basico para la integridad y continuidad de la
empresa. El punto de partida para iniciar este nuevo modelo de comunicacion
horizontal o desjerarquizado, debia basarse en un compromiso por parte de los nuevos
gestores de la empresa por establecer y mantener la claridad informativa de arriba-
abajo, debiendo para ello conocer ios objetives y transmitirlos al personal o mas claro
posible para que pudiera ser entendido de la manera mas simple. Ello era una
condicion inexcusable para estimular la participacion de los trabajadores en una
modalidad interactiva de comunicacion, que excitara un flujo devuelto en sentido
inverso, de abajo-arriba, de los trabajadores a la direccion. El principio basico para que
existiera una circulaciéon abierta a la comunicacién se basaba en |la ley de la
reciprocidad, ofreciendo informacién para asi tener opcion a recibirta, creando una
actitud de colaboracion e implicacion del personal en los planes de accidén
establecidos.

Para aplicar y desarrollar este concepto de comunicacion abierta y transparente,
Suzuki procede a realizar un despliegue de "tablones informativos” que va situando en
todas las areas de descanso de los talleres y en mostradores expuestos en las
oficinas. En ellos se ofrecen datos, gréficos, kaizen aprobados, esléganes, indices de
produccion, productividad, tablas sobre el nivel de calidad de la empresa en general
y de la zona de trabajo en particular,... Esto era aigo insdiito para los santaneros, que
hasta entonces no habian gozado de una informacidn tan detaliada como la que ahora
era proporcionada por la empresa a través de dichos tablones. La reaccion, en
general, fue francamente favorabile.

TABLA DE ACCIONES A TOMAR
PRODUCCION MEJOR CALIDAD KAIZEN SEGURIDAD




Asi enjuiciaban los trabajadores de Santana el nuevo estilo de comunicacion
introducido por Suzuki: “La filosofia japonesa proporcionaba bastante informacion, y
desde fuego era en bastantes aspectos mucho mas transparente que la tradicional
porgue se basaba en fodo lo contrario de la opacidad, ya que el trabajador debe estar
informado para estar infegrado. Aqui empezamos a ver atisbos de algo de eso, a ver
muchos tablones de anuncios en donde se mostraban los planes de produccion para
el afio, los planes de ventas, los resultados obtenidos, los objelivos a alcanzar,... Pero
para elios todo exceso de informacion esta de mas. La eficacia de la informacion esta
en decir lo preciso sin adornario, y no como fo hacemos nosotros, dando varas
explicaciones. En cuatro o en cinco palabras se puede resumir un pensamiento.
Nosotros damas mas vueltas y rodeos, somos menos directos”.(19* G,FC)..

Si en |la comunicacidon visual, Suzuki aporta una mayor informacién en forma de
graficos, indices, tablas, cuadros, tasas,... repartidos por todos los talleres y oficinas
de la fabrica, existe un problema de conexién en la comunicacion verbal, que no atane
tanto a las propias dificultades creadas por las diferencias idiomaticas, subsanables
por un buen traductor, sino a la distintos esquemas mentales en los que se soportan
las ideas y conceptos, haciendo difict! el entendimiento mutuo. Si los japoneses, para
expresar sus ideas, utilizaban una diccion calificada por los santaneros como
expresiones de forma escueta, concisa, austera, seca, tajante, repetitiva, casi
autoritaria, por sus acentos, entonacicnes, inflexiones de la voz, el modo de hablar de
los andaiuces o espanoles suele basarse, por el contrario, en el emplec de prolijos
circunloquios y perifrasis aderezados por una gran elocuencia, apoyada a su vez por
el uso de la gesticulacion, que refuerzan el sentido de las palabras cuando el
interlocutor es capaz de comprenderias. La forma de expresar el pensamiento, e
incluso |la declamacion de la voz, conforman un nivel verbal primario, mas alia del
idiomatico, en donde las formas juegan un papel mas importante que el fondo o el
sentido del discurso, resaltandose el como se dice sobre 1o que se dice.

El hecho, es que quiza la falta de elocuencia del japonés y de su minima
expresividad, o la excesiva oratoria del andaluz creaban la sensacion de un
cortocircuito en la comunicacion verbal o de una deficiente transmision de! mensaje
que no comunicaba emotividad en el interlocutor, a veces rechazo, por lo que no era
extrano escuchar frases tales como “de /a direccidn de la empresa, como es japonesa,
no entendemos nada de lo que dice”. La dificultad de comunicacion afecta muy
directamente a uno de los aspectos peculiares de las diferencias culturales: el
personalismo exige el uso de la singularidad y de la matizacién personal, capacidad
expresiva, emocional y afectiva,... y todo ello se ve frustrado por informes
impersonales, inexpresivos y distantes.

Los trabajadores alegaban que en la fabrica, los japoneses estaban siempre por
medio, pero que ni éstos hablaban con elios ni aquellcs podian dirigirse
espontaneamente a aquelios. Deambulaban controlando “sin hablar’ la actividad que
los obreros realizan, cosa que antes no ocurria con otros jefes o ingenieros que
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pasaron por la empresa. Esta imagen, un tanto siniestra del japonés, y sobre la que se
expande toda una cadena de rumores cada vez mas deformados, forma parte de esta
falta de comunicacion directa. Por su parte, los directivos espaficles confiesan en
privado problemas de comunicacion con sus superiores japoneses. A este nivel parece
que no se lograba una comunicacion transparente ni en un sentido ni en otro, o que
alimentaba la sospecha de una reserva de informacion. En este sentido, los sindicatos
recelaban de la informacién proporcionada por la direccion japonesa criticando, la
dificultad de acceso a ciertos datos sobre la marcha de la empresa que les eran
negados imponiendo sus criterios sin contar con ios trabajadores. Los sindicatos
querian conocer mas de lo que la direccion estaba dispuesta a ofrecer. En estas
circunstancias se rompe el principic de la reciprocidad en la que Suzuki pretendia
fundamentar la comunicacion.

La resistencia sindical al modelo corporativo de Suzuki.

El papel de los sindicatos obreros, cualquiera que sea su forma (sindicato vertical,
sindicato de clase, sindicato de empresa o corporativo), es el de servir de vinculo o
enlace entre dos colectivos laborales, de un lado la masa de los trabajadores
asalariados, a quienes representan, y de otro al conjunto de los gestores, con quienes
se negocia con el fin de conservar o mejorar [as condiciones laborales. Esta relacion
admite diferentes gradaciones de ajuste, que van desde el consenso al disenso, desde
la conciliacion al conflicto.

Las mutuas relaciones entre la direccidn de Santana y Ilos sindicatos han atravesado
dos fases histéricas importantes, en paralelismo con los cambios politicos nacionales
y sus respectivos modelos sindicales. La del sindicato vertical, comprendida entre
1.855-1.977, y la del sindicato de clases, desde 1.977 hasta la actuaiidad. Hay que
hacer especial referencia, no obstante, al pericdo comprendide entre 1.990 y 1.994,
en donde se produce un proceso de fuerte oposicion entre la direccion japonesa de
empresa y el sindicato mas beligerante al que aquella se podia enfretar. Pero quizas
convenga antes hacer un poco de historia para examinar la evolucion sindical en
Santana y en que condiciones se llego a dicho punto critico.

El sindicato vertical, muy implantado en una Santana que se forjo en los anocs de la
dictadura, traté de responder, durante mas de 20 afios a una estructura corporativa
impuesta y subordinada a la direccion. E! franquismo alentd un esquema empresarial
basado en un modelo paternalista en donde los sindicatos actuaban como
organizaciones obreras déciles y sumisas con la patronal, incluso en Santana en
donde los obreros tenian fama de ser poco llevaderos. Los jurados de empresa y los
enlaces sindicales, designados por la direccion y votados por los empleados,
ostentaban la representacion de los trabajadores. Eran unos sindicatos limitados en
la defensa del trabajador y permisivos con las presiones de los directivos.
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Antes de la Guerra Civil, la Linares minera, vivid un movimiento sindical muy
arraigado, con un gran peso de la UGT entre los trabajadores de una ciudad
considerada como industrial, aunque tras la derrota republicana, al ser declarados
ilegales fueron perdiendo toda su fuerza en el plano asociativo, aunque a nivel
doméstico pervivieran ciertas inquietudes obreristas que en algunos casos se fueron
transmitiendo, a hurtadillas, de padres a hijos, siempre que los primeros no se
avergonzaran de su pasado sindical en una sociedad que repudiaba a cualquiera que
pusiera en evidencia el estigma de rojo’. Dada la imposibilidad de refundar cualquiera
de las siglas sindicales en un contexto politico poco favorable y en el entorno social
de una provincia agricola y caciquil como el Jaén de entonces, que salvo pocas
excepciones habia carecido, en general de una iradicién sindical consolidada,
comienza a resurgir en el Linares de finales de ios afios 60, ya en el tardofranquismo,
ciertos movimientos obreros amparados bajo la denominacion de cristiancs, como
fueron Vanguardia Obrera y la Hermandades Obreras de Accién Catdlica (HOAC), que
germinan en las Escuelas Profesionales de la SAFA, dirigidas por los jesuitas, desde
la cual se fue nutriendo a Santana de jovenes aprendices que reivindicaban unas
mejores condiciones de trabajo y una mayor dignificacion del trabgjador, desde
planteamientos catdlicos y humanistas.

Posteriormente, algunocs de eilos fueron infiltrandose en el sindicato vertical como
enlaces sindicates y luego como jurados de empresa hasta minar el sindicato patronai
desde dentro pasando la informacion confidencial recabada en los Consejos de
Administracion o en reuniones con los dirigentes de la empresa al exterior, al tiempo
que aumentaban sus reivindicaciones laborales apretando unas negociaciones que
cada vez resultaban mas tensas. Son los tiempos de las reuniones clandestinas, las
“vietnamitas” o multicopistas y los panfletos politico-sindicales. Se apreciaba entonces
el fuerte contraste entre ciertos colectivos profesionales de santaneros linarenses,
implicados en el despertar sindical, que ya comenzaban a decantarse por el mensaje
socialista (futuros ugetistas) o el comunista (futurcs comisionistas), respecto a los
santaneros procedentes de ios pueblos de alrededor, en su mayoria mano de obra
poco cualificada, muchos semi-analfabetos, gque aun recordaban con mucho miedo la
gran represion gue muchas de estas poblaciones agricolas habian sufrido después de
la Guerra Civil. Desde los pueblos se definia a Santana como un “vivero provincial de
obreristas y sindicalistas soviéticos acemmos". De hecho, Santana ha sido una cantera
de lideres sindicales y un trampolin de lideres politicos.

Con el nuevo regimen democratico, en Santana, la situacion sindical cambia
radicalmente de marco aunque, como en tantas empresas, se mantiene el cuadro
directivo tradicional que durante mas de 20 afos habia estado al frente de |a
companiia, lo cual creaba una tremenda dificultad en 1as relaciones corporativas entre
gestores econdmicos y sindicales, de por si ya tensas. Frente a la unidad ideoldgica
de los sindicatos verticales con la direccion, los sindicatos libres o de clase ofrecian
pluralidad e independencia de la patronal, defendiendo ante todo los derechos basicos
de los trabajadores frente a los abusos del capital. Esto presuponia la existencia de
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sindicatos potentes que debian disponer de profesicnales capacitados para estudiar
y discutir cualquier tipo de problema que afectara al variado colectivo al que
representa.

Derogados los sindicates verticales y legalizados |os llamados sindicatos libres o de
clase, como organizaciones obreras criticas, la direccidn tradicional pondria todo su
afan en refiotar un sindicato corporativo, dentro del nuevo marco constitucional, que
recogiera el voto del personal mas afin a la empresa, generalmente entre los
trabajadores mas veteranos. Con esta intencion se crea la UTI (Unidn de Trabajadores
independientes), que segun me confirmaba un alto directivo de Santana que vivid
aquellos momentos en el Departamento de Social, fue "un sindicato de faboratono que
se cret por la empresa para dividir a los trabajadores”. El apoyo de la direccidn a este
sindicatoc "amarillo” permitia establecer una proiongacion con io que antes habia sido
el sindicato vertical, apostando por un “continuun” mas que por una adaptacion a los
nuevos tiempos en donde el empresario debia aceptar una nueva relacion con los
trabajadores. No obstante, y pese a los esfuerzos de la direccidn, la UTI, que era &f
sindicato con quien mejor podia entenderse, no conseguiria grandes apoycs en las
primeras ni sucesivas elecciones sindicales de la fabrica, lo cual obligaba a entenderse
con los representantes sindicales mas moderados, en este caso los de |a UGT.

Otra de las medidas tomadas por entonces por la direccidn para conservar su grupoc
de fieles, fue la de crear una asociacion recreativa para los trabajadores leales a la
empresa, con respaldo y apoyo econémico de la direccion, fundando en 1.977 el Club
de Veteranos de MSA (Cluvemsa), que pasaria a ser gestionado por un grupo de
trabajadores pertenecientes a la UTl. En sus primeros estatutos se exigian a sus
Socios una antigledad superior a los 15 ahos, y no pertenecer a ningun partido politico
~ ni sindicato de izquierdas.

Una tercera estrategia de la direccion para conservar el control sobre los
trabajadores, fue la de instaurar un "equipo de gestion social’, encuadrado dentro del
Departamento de Social, con el objetivo de intervenir en los problemas de relaciones
entre mandos y trabajadores, tratando de convencer a los que acudian a consultarles
de los planteamientos de la direccion, en temas como la negociacion colectiva, las
inactividades y ERE, ... tratando con ello de captar parte de la clientela descontenta de
la marcha de los sindicatos de izquierda. Este equipo de gestidn fue bastante criticado
por los militantes sindicalistas por entenderlo como una interferencia desde Ia
direccion que pretendia socavar la representatividad del Comité de Empresa como
organo soberano de los trabajadores. De este modo, ias relaciones entre la direccidn
y el comité parecian tener poca compenetracion desde un primer momento. Pero aun
mas, dentro del propio comité, comienzan a plantearse estrategias sindicales
incompatibles con la unidad de accion obrera.

El Comité de Empresa, como organo unitario representativo de todos los
trabajadores, esta compuesto por ias distintas secciones sindicaies en proporcion a los
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votos emitidos por el censo laboral de la empresa. Es el comité quien representa al
conjunto de los trabajadores en las negociaciones bipartitas con los representantes de
la direccion. Internamente, los miembros elegidos para formar parte del comité se
dividen en diversas comisiones o grupos de estudios (de tiempos, primas y
productividad; obras sociales; valoracidn de tareas, seguimiento del convenio
colectivo; seguridad e higiene; formacidn y promocidn; absentismo;...), en los que se
recogen las reclamaciones de los trabajadores que se plantean a la empresa. De este
modo, la labor del comité no tiene lugar sblo cada dos o cuatro afos, de convenic a
convenio, sino que ha de verse reflejada en las reivindicaciones planteadas por las
comisiones de estudio. S6lo en caso de no ser tenidas en cuenta por la direccion, el
comité plantea un litigio en Magistratura para gue sea resuelta por los tribunales. En
cualquier caso, el comité de empresa no dirige aunque si orienta, y su finalidad no es
otra que la de lograr |a integracién de las distintos sindicatos gue lo conforman para
constituir un frente comun a ta patronal. Sin embargo, y en la realidad, la unidad
sindical es un dificil ideal cuando las distintas secciones se disputan y compiten por
obtener la mayor cuota electoral de los trabajadores, pudiendo llevar a una situacién
de enfrentamiento intersindical, como asi evidencia la divisidon sindical en Santana, en
donde cada cual plantea autonomamente su propia estrategia de cara a ias relaciones
con la direccion.

Durante la transicidn politica la afiliacion de |cs trabajadores de Santana a los
sindicatos fue masiva. Tras la legalizacion sindical se registra en la fabrica una
espectacular tasa de afiliacion, cercana al 70%, una de las mas altas de las grandes
empresas espanolas. Sin embargo, tras la temprana y traumatica huelga del 77, dicha
afiliacion experimentaria un drastico descenso y el consiguiente desencanto de los
trabajadores, con la primera gran derrota sindical que reclamaba un aumento salarial
ante la alarmante pérdida del nivel adquisitivo, incremento que la direccidon de Santana
se negb a ofrecer en toda su cuantia, declarandose una hueiga que tendria una
duracion proxima a los cuarenta dias. Acusados los ugetistas de romper la huelga,
solicitando a Ios frabajadores la vuelta a sus puestos de trabajo y el didlogo con la
direccion, comienza a partir de entonces los ataques frontales entre uno y otro
sindicato que no se limitan a ios asuntos puramente programaticos, sino que atafien
a cuestiones personales, sostenidas entre los afiliados a una u otra seccion sindical.
A pesar del fracaso de la hueiga, los Pactos de la Moncloa, ya a nivel gubernamental
tratarian de corregir una situacion critica que amenazaba con una creciente
conflictividad empresarial que tuvo que ser paliada con un importante aumento salarial.
No obstante, aquel acontecimiento histérico dejaria hondas secuelas en las relaciones
intersindicales de Santana, con el enfrentamiento entre CCOO, que planteaba una
estrategia radical e intransigente de cara a la direccion de la empresa y la UGT, con
una orientaciéon mas moderada y dialogante. Desde entonces hasta la actualidad, se
ha carecido de una unién sindical frente a la patronal, una situacién que tuvo que
heredar Suzuki al introducirse en Santana.

Desde que se legalizaron los sindicatos se han realizado siete consuitas electorales
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a los trabajadores de Santana. Desde 1.978 hasta 1.986 las elecciones fuercn
bianuales, y a partir de 1.986 se efectiian cada cuatro anos.

Evolucién en la composicion del comité de empresa de Santana:

representacion sindical miembros
— del
CCoo UGT UTI/ CS Su Comité
n° % n° % n° % n° % n° %
1878 |14+ (468 9 (300 + 6  (200) 1 33 |30 (100
1980 { 13 (481 ¢  (33.3) + 5 (185) - - 27 “
1082 | 12 (444) 11 (407) + 4 (14.8) - - 27
1884 | 13  (481) & (333 + 5  (185) - - 27
1986 | 12 (444) 11 (40,7) + 4 (14.8) - - 25
1890 | 16 (640) 7  (28.0) 2 (80 - - 25
1884 | 17 (739 5 (21.7) 1 { 4,3) - - 23 "

(*): los 14 miembros del comite de CCOO presentaron en Diciembre de 1.879 su dimision, continuando
éste su funcionamiento normal con fos 16 miembros restantes hasta las siguientes elfecciones sindicales,
celebradas en 1.980.

Puede observarse, como la representacion sindical se concentra en tres sindicatos.
En general, la afiliacién se encuentra en tomo a un tercio de la plantilla siendo superior
a la media nacional, situada en un 20%, aunque la adscripcion sindical se basa mas
en la simpatia que en [a militancia, y pocos son l0s que pagan la cuota de afiliacion.
En 1.995 la afiliacion sindical era de unos 782 trabajadores, un 45% del conjunto de
la plantilla (debido a una especial coyuntura), siendo 610 {78%) de los afiliados de
CCOO, 127 (16%) de UGT y 45 (6%) del CSiF, de un total de 1.723 trabajadores.

Si entramos en un breve analisis de cada uno de estos tres sindicatos y en sus
interaccicnes, podremos profundizar algo mas a en las relaciones de éstos con la
nueva directiva jJaponesa. La evolucion de la empresa hace que justamente cuando
Suzuki toma la direccidn de Santana, el comité pase a estar dominado por CCOQ, que
supera en votos, por vez primera en 1.990, a la coalicion entre CSIF/UT! y UGT que
hasta entonces habia frenado sus aspiracicnes para hacerse con el maximo organo
de representacion obrera. Se observa asi, que paralelamente a la introduccion de
Suzuki en la direccion de Santana se produce un aumento de las expectativas de votos
a favor de CCOOQ, que le llevan a tomar las directrices de! comité. A partir de este
momento la via de la negociacion con la direccion queda bloqueada. De esta manera,
ias relaciones entre la direccion, ahora japonesa, y sindicatos, ahora representados
por Comisiones, comienzan a experimentar un trato cada vez mas tirante.

Como se observa en |a tabla, entre CCOO y UGT se han repartido la mayor parte de
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los votos de los trabajadores. No obstante, y hasta el afo 1.990, entre UGT y UT!
{luego CSI/CSIF) sumaban mas votos en el comité que CCOO, a pesar de poseer la
mayoria minoritaria, que siempre ha criticado el pacto entre UGT y UTV/CSI para
bloguear sus propuestas en el Comité de Empresa, caificando a ios ugetistas de tener
una actitud de "entreguismo’” y condescendencia hacia la empresa por encabezar con
sus siglas los acuerdos entre el comité y la direccion. De esta forma, y aunque UGT
nunca ha ganado unas elecciones en Santana con mayoria absoluta, la coalicién con
la CSIF, le habia dado las llaves del comite de empresa, permitiéndole superar con los
votos de ambos a los de los de CCOQ en solitario. Esto llevé a CCOO a tener un papel
marginal en el comité, en donde los acuerdos con {a direccidn eran tomados
unilateralmente por UGT y UTHCSIF. A pesar de gque !as negociaciones con la
direccion ya no eran tan apacibles como las de los sindicatos verticales de antano,
siempre se desarrollaban dentro de un clima de cordialidad y cierto entendimiento.
Esto encjaba a los afiliados de Comisiones que se expresaban en estos terminos, ya
a finales de la década de Ios setenta, cuando dimiten en blogue del comité: “La UTI no
es mas que una mascara creada, potenciada y financiada por la patronal para
introducir sus affernativas en Jos sindicafos de clase, dividir el sindicalismo, crear la
confusion y encauzar fas acciones del movimientc obrero hacia los intereses de /a
patronal... el que UGT busque esta clfase de alianzas con la UT! es hacerfo con la
patronal” ("Unidad Obrera”. 1.979. CCQOO). La confrontacion intersindical se mantuvo
durante casi una década en una situacion estabilizada que reproducia el misme
esquema, aungue en la segunda mitad de los afios ochenta se iria cociendo un giro.

La firma del Plan de Futuro de 1.987, proyectado por Suzuki, fue un revuisivo que
impuisé a Comisiones a incrementar su agresiva campana para superar |0os votos
sumados de los otros dos sindicatos, que le impedian expresar con alguna efectividad
su oposicion al modelo empresarial existenie. Ideas como ésta se repiten
obsesivamente en Comisiones. “Tenemos que lograr la mayoria absoluta si no
queremos retroceder y que la direccion imponga su Plan (de Futuro) de destruccion de
puestos de empleo y de reducir salarnios”... . A partir de entonces y entre ambos
sindicatos mayoritarios se van vivido situaciones tensas en los talleres. Los de UGT,
en minoria en las naves, denunciaban coacciones verbales de CCOO y algunos dicen
haberse borrado del sindicato ugetista para no ser sometidos a tanta presién. En estas
circunstancias, el adversario a batir, mas que la direccién de la empresa, parecia
concentrarse en el sindicato rival, hasta tal punto que hay quienes estan convencidos
de que mas que ideas abstractas ¢ modeios sindicales las disputas han estado
centradas en enfrentamientos personales entre los lideres de cada seccién, que
arrastran con ellos una historia personal de filias y fobias que enturbian las relaciones
sindicales. Para evitar estas rencillas entre particuiares que contagian a los sindicatos,
algunos reclaman un sistema de eleccién basado en listas abiertas que acaben con
los bloques cerrados de los sindicatos permitiendo que cada uno vote a la persona que
desea gue le represente.

Frente a la creciente pujanza de CCOQ, que en las elecciones de 1.990 alcanza el
64% de los votos que le dan la mayoria absoluta en el Comité de Empresa, comienzan
a entrar en declive las otras dos secciones sindicales, que brevemente trataremos de
retratar. 451



LL.a CSI-CSIF (Confederacion de Sindicatos Independientes de Funcionarios), entra
en Santana por mediacion de la antigua UTI (Unidbn de Trabajadores
Independientes)gue se integra en este sindicato, que a nivel nacional se haila bastante
arraigado en el sector de la Administracion Publica. La clientela de este sindicato
minoritaric en la fabrica se encuentra entre los empleados de haberes, dado que sus
bases han estado formadas fundamentalmente por personal técnico y administrativo,
y mandos intermedios (encargados). Desde sus inicios ha sido calificado de sindicato
corpoerativo o tildado de sindicato "amarillo’, por basar su estrategia en la colaboracion
con la direccion de la empresa. Un buen numero de los votantes del CSIF son
electores de partidos de centro ¢ derecha, aunque no mantienen una vinculacion tan
directa con fa politica como CCOQ y UGT. Su papel de aliado con el sindicato
socialista le ha permitido gozar de una situacion privilegiada en las negociaciones con
la direccidn, aungue por esta misma razon hoy cuenta con un unico representante en
el comite.

La UGT, a diferencia del resto de los sindicatos, cuenta con una tradicidon en Linares
gue se remonta a la época de las minas, aunque para recuperar la memoria histérica
de! sindicato habria que retroceder a las generaciones mas mayores, ya que ha
existido un paréntesis de mas de 20 anos, gue practicamente rompid la continuidad.
En Santana, resurge la UGT de Linares como un sindicato reivindicativo pero de
talante pragmatico, negociador y moderado, que aboga por el lema de ‘'mas vale un
acuerdo que un litigio”. Es por ello por 10 que ha sido criticado como “sindicato
pactista’ con la direccién, practicando un sindicalismo calificade despectivamente
como “de despacho’ o de ‘'moqueta’, alejado del taller. Ciertamente, UGT ha puesto
el énfasis mas en la negociacion que en la movilizacion, partiendo de una estrategia
de didlogo y consenso en muchos puntos con la direccion. La mayoria de los votantes
de UGT son simpatizantes 0 militantes del PSOE y se hallan encuadrados en {os
grupos de edades mas altos de la empresa, por Io que la masiva jubilacion anticipada
qgue se produjo en la empresa en 1.994 ha restado al sindicato una buena parte de sus
votantes. Proclives a acabar con la separacion tradicional entre empleados y obreros,
muchos de sus afiliados han copado puestos de encargados y cuadros intermedios,
incluso de contramaestres, io que les ha valido fa reprobacidn de los comisionistas. En
boca de uno de ellos, "aqui, la UGT es el sindicafo que mantiene contacto con fa
direccion y le ha vendido muchos convenios colectivos. De esa manera se han
promocionado, con cargos de encargados y conframaestres, en premio a sus ayudas
y colaboracion”. Sin duda alguna, UGT pude verse afectada por el desgaste de los
muchos afios que ha asumido el papel de responsable maximo del comité de empresa
y puede que los trabajadores hayan percibido un acatamiento excesivo con respecto
a los planteamientos de la direccion, Io que le ha supuesto un alto coste en electorado.
Ademas, desde que CCOO alcanza la mayoria absoluta en el comité, a partir de 1.990,
UGT fue completamente excluida de las decisiones en diche érgano, al que asiste en
calidad de “invitado de piedra’, segun se quejaban los propios afectados, sin recordar
quizas que esa misma situacion la vivio Comisiones en & pasado reciente.

Ante la peéerdida de votos y larigidez de los gestores japoneses a las demandas
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sindicales, con los que no se entendia tan bien como con la direccién nacional, UGT
intenta desmarcarse de la anterior postura negociadora, sumandose al enfrentamiento
directo con la direccidén nipona, renunciande con eflo a su tradicicnal estrategia
negociadora. “Los sindicatos estan obligados y dispuestos a negociar con Suzuki y
adquirir compromisos mutuos que garanticen realmente la supervivencia de Santana
Motor y sus puestos de ftrabajo, pero desde UGT no vamos a permitir estar
continuamente bajo fa amenaza def chantaje”. ("La Revista". n® 0. Seccién sindical de
UGT. 1.893.).

*Todos hemos creido y apostado por las promesas de la mulfinacional japonesa
respecto a Santana Motor, quizé porque no quedaba mas remedio que creerfes. £l
mango de la sartén estéd en sus manos. Por eso hemos contribufdo fodos en
transformar las estructuras de Santana a fas exigencias def patrén”. ("La Revista”". n°.1.
Seccidn sindical de UGT. Enero de 1.994).

Por uUltimo, la seccion sindical de Comisiones Obreras en Santana, ha side
catalogada, desde sus inicios como un sindicato radical, asambleario y de taller, con
retérica marxista y de caracter beligerante. Quiza, sea la Federacion Sindical del
Metal, (a diferencia de otras Federaciones como la del Campo, la de la Construccidn,
la Textil,...) la rama con mas tradicidn obrerista y reivindicativa, aquella en donde
CCOO tiene una mayor implantacion, con una concepcidn conflictual de las relaciones
de produccion industrial, que distan de ser concebidas como integrativas.

Comisiones ha sido en Santana el sindicato de la negacion sistematica, instalado en
el 'no por el no’, defendiendo fa politica sindical de evitar firmar cualquier acuerdo con
la direccion. Su tactica de autoexclusion se ha basado en piantear a la direccidn unas
exigencias maximalistas que han cerrado toda posibilidad a la negociacién. Entre su
repertorio de consignas mas escuchadas figuran frases como "No nos vendemos al
Gobiemo, ni a la patronal, ni a la propia direccién’; "Los udltimos acuerdos en Santana,
han supuesto un rio de concesiones de la mayoria del Comité a la direccidn”, o "La
productividad se incrementa sblo a base del esfuerzo del trabajador con la reduccidon
de las concesiones y de los tiempos tipos sin contrapartidas a cambio”;...

Dadas las relaciones asimétricas entre direccion y trabajadores, para CCOO no
basta con establecer acuerdos sobre pactos puntuales sinec que es necesario superar
esta relacion de dominacion exigiendo la participacién plena y el control obrero en la
gestién empresarial, logrando asi una posicién de equilibrio. Para ello se propone un
modelo de sindicato que participe en igualdad de condiciones en las tomas de
decisiones de la empresa, come unica via para superar las relaciones antagonistas
existentes. Como exponia un comisionista, “aqui jos sindicatos son politicos, no
industriales. El sindicato en Santana solo sirve para negociar cuestiones de subidas
salanales y cosas asi, pero el poder que tiene es pequefio. En Suecia los propios
sindicalistas participan con acciones en la Volkswagen, se sientan en el consejo de
Administracion y negocian de cara a cara con fa direccion. Ef frabajador alfi es un
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accionista, es copropietario y su compromiso con ia empresa es mayor. Desde luego
estamos lejos de Hegar al modelo sindical de los paises nordicos, ni de tener en
Andalucia o en Jaén los empresanos ni la burguesia liberal de aquellos paises, pero
estamos dispuestos a fuchar por eflo” (133*,E.CM).

La seccidn sindical de Comisiones en Santana se caracteriza por haber utilizado
una estrategia de presidn y lucha obrera, en una manifiesta actitud de oposicién a la
patronal. Con los afics se ha ganado el calificativo de sindicato ‘reglamentista” y
“litigante’, insistiendo en el cumplimiento escrupuloso del reglamento laboral (estatuto
de los trabajadores, reglamentos internos,...), resclviendo los conflictos surgidos por
via externa, sin previa negociacion directa, a través de interposiciones legales a la
Magistratura de Trabajo, en forma de denuncias contra la direccion. Desde 1.877 hasta
1.994, Comisiones en Santana, ha cumplido el atractivo pape! de sindicato disidente
¢ ‘idealista’, aunque sin asumir ninguna responsabilidad, lo cual le ha proporcionado
un amplio respaldo electoral aungue no los suficientes votos para alcanzar [a mayoria
absoluta en el Comité de Empresa y vencer a la coalicion entre UGT y CSIF, un evento
que no sucede hasta el afo de 1.990, cuando las relaciones con la direccion japonesa
se endurecen, entrando Comisiones en escena. Hasta entonces se habian mantenido
alejados e incontaminados de cualquier tipo de negociaciones con la direccién.

La base electoral de Comisiones se nutre de los talleres, al pie de las maquinas y
lineas de produccion, en donde se hallan los colectivos laborales mas descontentos
de la fabrica. Dentro de éstos la mayor afiliacién se registra en las cadenas de
montaje, donde el trabajo es mas penoso y repetitivo, con un ritmo ahora muche mas
acelerado que los conocidos con el rover, conteniendo estas naves el caido de cultivo
de la militancia sindical. Como decia un mentador, "agui, en fas cadenas, somos fos
mas castigados y es logico que de elias salgan fos de CCQQO" Sus afiliados estan
proximos o militan en el PCE, hoy integrado en iU, y fa mayoria de sus dirigentes
provienen de las Escuelas Profesionales de la SAFA desde donde nacen los
movimientos reivindicativos cristianos que desembocarian en 10s actuales sindicatos
obreros. La edad media de sus votantes y dirigentes sindicales es notablemente mas
baja que la de los de UGT, por lo gue su electorado se ha visto menos afectado por
las jubilaciones anticipadas.

Si tomamos el sufragio de 1.990 podemos ver el desglose de guienes forman las
bases electorales de cada sindicato:

técnicos especialistas total repres.
y administrativos y no cualificados comité
censo 649 2.247 2823 25
votos emitides (%) 552 (85%) 2.0687 {90,8%) 2618
validos 511 1.983 2.494
CCOO0 124 {24.,2%) 1.441 (68,7%) 1.565 16
UGT 267 {52,2%) 433 (20.9%) 700 7
csi 120 (23.6%) 109 (9.4%) 229 2
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Si hacemos lo mismo para el afo 1.994, tomando ahora el numero de representantes
sindicales:

técnicos especialistas tota) repres.

y administrativos y no cualificados comité
censo 341 1.395 1.736 23
votos emitidos (%) 297 (87.0%) 1.293 (92,6%) 1.590
validos
CCOO 2 15 17
(Pleny 2 3 5
csl 1 0 1

Se aprecia como el grueso de los electores de CCOO proceden mayocritariamente
del personal de talier’, mientras UGT se apoya tanto en los votantes de “taller” como
en los de “oficina’.

Comisiones que hasta 1.990 habia estado ubicada en la oposicion, tanto en relacion
a los otros sindicatos come respecto a la propia direccién, se convierte en el unico
sindicato representativo dentro del comité, y el Unico interlocutor valido con el que la
direccién, ya japonesa a principios de los afios 90, debia tratar. Comisiones no cambia
por ello de estrategia sindical y reclama competencias en |a seleccion del personal a
través de un control en las convocatorias, la participacion en los planes de formacion,
mayores responsabilidades en la determinacién y programacion del empleo,... Ademas,
adopta una postura contraria a Suzuki en todo lo que supusiera sacar trabajos que
habitualmente se realizaban en Santana (fabricacidon de determinadas piezas a
empresas auxiliares,...) 0 a subcontratar con empresas de empleo precario labores
realizadas por los propios peones (limpieza, vigilancia,...). Se demandan también
aumentos salariales y ia disminucion de la jornada laboral a 37,5 horas semanales. En
general, el comité ha centrado su accidén sindical en una defensa a ultranza del
mantenimiento de! empleo y el aumento del salario, sobre cualquier otro objetivo, en
total disonancia con la estrategia empresarial de Suzuki.

Unas de las razones que llevaron a Suzuki a tomar las riendas de la direccion de
Santana fue la enorme y derncstrada distancia ideoiégica que separaba a los gestores
anteriores de los trabajadores. Suzuki trataria de asumir la responsabilidad en la
gestién y desmarcarse de la direccidn nacional en parte para superar la total
incomunicacion que mantenia segmentada a la empresa y evitar ser contagiados de
una herencia poco alentadora. Con el tiempo, quiza podria cuajar una indivisibilidad
ideoldgica que fomentara la coincidencia y evitara la confrontacion permitiendo que las
relaciones entre empresa y sindicato se basaran en la complementariedad y no en la
oposicion. No obstante, Suzuki nc advierte que dicha separacién no obedecia tanto
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criterios personales o subjetivas, representado por una direccion concreta, con
nombres y apellidos, sino mas bien a una cuestion estructural u objetiva, determinada
por la propia posicion de los actores dentro de las relaciones de produccion en
Santana. De hecho, e involuntariamente la direccion de Suzuki agravaria el problema
de la interconexion al asumir la direccion de la empresa ya que a [a division ideoldgica
inherente en la empresa, agregaba la diferencia étnica, ia distancia cultural, la
distincion idiomatica, entre otras.

Esto conduce, en poco tiempo a una total falta de entendimiento entre una direccion
calificada de corporativista y foranea, como la de Suzuki, y un sindicato tan beligerante
como Comisiones, que ya con mayoria absoluta dentro del Comité continuaba en su
postura radical de no firmar ningun acuerdo en la negociacion colectiva con Suzuki.
Tanto es asi que el primer acuerdo no llegaria hasta el laudo arbitral de 1.993, en una
negociacion entre patronal japonesa y Comité presidido por Comisiones, mediada por
la Administracién Andaluza, que seria el primer referéndum de una negociacion
colectiva entre direccidn y sindicato en la que CCOOQ, como mal menor, defiende su
aprobacién pidiendo el si a los trabajadores en la votacion para aceptar el laudo
presentado por la Junta aun sabiendo que se trataba de un retroceso en varias sus
demandas, ya que |a negativa aceptarlo significaba el cierre de ia empresa.

La impresion de los japoneses de Suzuki sobre |a actuacion sindical en Santana fue
de continua estupefaccidn, ya que ni en sus empresas centrales ni en sus filiales
(salvo algun incidente en la planta de Canada) se habian topado con una presion
sindical tan fuerte y correosa. En realidad, Suzuki no estaba acostumbrada a trabajar
con unas organizaciones sindicales tan complejas y diferentes a las propias, basadas
por el contrario en un modelo de relaciones integradas y concertadas entre los
representantes de fos trabajadores y la direccion. Realmente a los japoneses les
atosigaba la fuerte implantacion sindical existente en Santana, sin saber muy bien
como actuar en este tipo de escenario basado en el conflicto, en la reindivicacion y en
la critica constante hacia los gestores de la empresa, planteando unas relaciones
adversativas en donde los intereses particulares parecian primar scbre la propia
supervivencia de la corpoeracion. A los empleados japoneses les causaba verdadera
extraneza encontrarse con unos sindicatos excesivamente reglamentistas, y les irritaba
enormemente que cualquier tipo de medida que se pretendiera aplicar desde la
direccion tuviera que estar sometida a un estricto examen, que a veces ocasionaba
una cierta paraiisis en la dindamica empresarial metida en litigios legales.

A pesar de ello, y pleito tras pleitos, Suzuki consiguid arrancar a tos sindicatos
aquellas modificaciones necesarias para permitir la adaptacion del marco de las
relaciones laborales al nuevo sistema productivo impiantado, tales como el acuerdo
de movilidad funcional, Ia reduccion del tiempo del bocadillo, ia posibilidad de alargar
o acortar la jornada en 30 minutos segun las necesidades de ia produccion, la
reconversion del personal de haberes e indirectos a directes, el recorie de los puestos
de trabajo, el aumento de la productividad en un 14% mediante el mayor esfuerzo de
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los trabajadores, unificacion de los horarios del tumo doble y jornada continuada, ... No
obstante, buena parte de estas novedades fueron denunciadas por el Comité de
Empresa ante Magistratura de Trabajo, lo que hacia retrasar |a aplicacion de dichas
medidas hasta que saliese la sentencia. Cuando ésta daba la razén a la directiva
japonesa, Comisiones ponia todo su empeno en que su aplicacion fuese poco efectiva
en los talleres. Ante esta postura, Suzuki solicitaba de los sindicatos una mayor
flexibilidad en sus criterios en beneficio de los intereses generales, recomendandoles
ademas no excederse en asumir mas atribuciones que [as meramente consultivas.

Ante eilo, los sindicalistas criticaban que han existido intentos por parte de la
directiva japonesa por limitar el papel del comité a su minima expresion, impidiendo et
funcionamiento de las comisiones de estudio y evitando cualquier encuentro directo
con los sindicatos, delegando para elio en los directivos espaioles, que eran quienes
transmitian a los sindicatos ios objetivos decididos por la directiva japonesa. De esta
manera, pocas veces se senté a discutir el comité de empresa, cara a cara, con ia
direccion japonesa.

Asi veian los santaneros las reacciones de Suzuki ante el comportamiento sindical
en Santana:

“Elfos nos veian a fos sindicalistas con recelo, y no querian saber nada de jos
sindicatos. Pero es que fenian que haberse adaptado a fo que tenemos. Aqui
funcionamos de ofra manera y tienen que verio asi. El sindicato tiene que estar ahi. Si
no es el sindicato, ¢quién defiende los intereses de los trabajadores?. Individualmente
no es posible hacerio, tiene que ser colectivamente. Esta gente tiene una mentalidad
de samurais, y no entienden que haya un grupo de personas que son los
representantes legales de los trabajadores que les puedan poner a ellos tantas pegas.
No tienes mas que ver Ja jerarquia japonesa. Dentro de la empresa el presidente es
como el emperador en Japén. Sigue habiendo alli una "filosofia def samurai” que nos
han traido a Linares y que en nuestro fuero internc somos reacios a asimuiar”.

“Los japoneses no estan acostumbrados & tratar con sindicatos confiictivos, gue
mantienen en tension la relacion entre fa direccion y los trabajadores. No saben
responder, ni saben a que atenerse cuando un sindicato muestra un poco los dientes.
Esta experiencia no la conocen en Japon, porgue e obrero japonés es mas disciplinado
y obediente, y no existe esa discusion”.

“Alli le dicen a un japonés, subete a tal sitio y cuglgate de tal andamio para colocar
mejor aquel palo de la bandera y el tio lo hace sin protestar. A fo mejor ha habido un
tiempo aqui que ha sido parecido, porgue yo me acuerdo que fe decian que dejaras lo
que estabas haciendo y te fueras tres dias a la cadena. Hoy, si se me presenta el caso,
yo me voy al comité de empresa, que me dice que yo soy un prensista y que no tengo
porqué irme a fa cadena, y que ademas no me corresponden hacer frabajos de la
categoria C si yo tengo la E. Una comision de ‘valoracion de tareas’ se ccupa de
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valorar las tareas que puedo realizar. Un representante del comité le pide explicaciones
al encargado de por que razén ha hecho el cambio, para ver hasta que punto ests
Justificado y si cumple las reglamentaciones laborales. Si no esta justificado y no se
quiere dar marcha atrés se denuncia ef caso a Magistratura (del Trabajo), para que
indemnice al trabajador perjudicado. Es que si no fuera asi, el trabajador no tendria ni
voz ni voto, y desde que llegas a la fabrica hasta que sales eres completamente
manipulable. £n Japdn, los sindicatos ni pinchan ni cortan, y por eso hay mas miedo
del trabajador, que no se encuentra respaldado por nadie. No hay quien defienda al
trabajador. O estas con la direccion o te callas. Aqui el trabajador sabe que cuenta con
el respaldo sindical”.

“En Santana ha predomiando un sindicalismo de asamblea, de informacién al pie de
magquina, hay una cuftura sindical. Esto ha chocado con la mentalidad de los
japoneses, que tienen ofra idea de Ios sindicatos. Los japoneses no comprenden que
haya que contar con el comité de empresa para resoiver cierfos asuntos. Los directivos
esparnoles ya tienen esc asumido, y saben que en las empresas espafiolas existen los
sindicatos, y que tienen su espacio. Que luego te mata porque i quieres dos y yo no
quiero darte ninguno, pues bien, eso si, pero admito que tengo que consultarte, que
tengo que dejarte tu local, que tengo que ponerte tu tablon de anuncio... Hay unas
reglas que son aceptadas por todos, pero con las que Suzuki no quiere jugar. Uno de
los problemas que hemos tenido con ios japoneses es que no han admitido ef tener
que entenderse con ef comité ni con los sindicatos. Si pudieran borrar con una goma
el sindicalismo que funciona en Santana ahora mismo lo borraban, eso esta claro”

“Suzuki no queria que existieran los intermediarios sindicales entre mandos y
trabajadores. Con fos japoneses se ha retrocedido en ciertos derechos adquiridos y
conquistados por el santanero, debilifando al movimiento obrero. Los tiempos de
frabajo, fos horanos, los descansos, /as concesiones,... son logros alcanzados que no
se pueden eliminar, y de ahi para adelante, nunca para atras”.

"Agqui para hablar con un japoneés tenias que pedirle veinte veces una reunion y que fe
recitbieran a duras penas. Estos hombres estan acostumbrados a otra filosofia distinta
a la nuestra. No se prestan af didlogo con los sindicatos para flegar a un acuerdo sino
que prefieren estar comunicados confinuamente a Japon a ver que les dicen desde alli”

El contraste, a pesar de que la versidon de |0s santaneros desvirtue la filosofia
sindical japonesa {confundiéndola con la supuesta férrea disciplina oriental, que no es
innata; o con la sumisidon “feudal” del japonés, que ya no existe; o con al temor de la
indefension del trabajador desprotegido, que ni mucho menos ne lo estd), nos muestra,
a grandes rasgos, dos modelos sindicales completamente distintos, detras de los
cuales existen distintas estructuras sociales e ideologicas.

En Japdn los sindicatos fueron legalizados en 1.947, como senal de la nueva politica
democratica, aunque desprovistos del principio de lucha de clases, en una estructura
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social basada en la formula de la integracion mas que en la estrategia del
enfrentamiento. No obstante, los conflictos entre patronal y trabajadores tuvieron
momentos algidos, aunque hoy apenas se destacan, aungue no por ello hayan dejado
de existir. El sindicalismo que se practica en Japon adopta la forma del llamado
‘sindicato de empresa’ o “corporativo’, de caracter vertical, basado en la filosofia de
la total convergencia entre direccion y trabajadores en los objetivos de ia empresa, gue
en cierta forma reproduce los estilos jerdrquicos y sociales autdctonos japoneses,
aunque contagiados de ciertos aires democratizadores importados desde los Estados
Unidos en los afos 50 tras su ocupacidn de la isla. En un pais debastado por la
guerra, la recuperacion econémica habia que hacerse con el esfuerzo integrado de
todos, sacrificandoc cada uno sus propios intereses personales o grupales en aras a
la supervivencia colectiva.

Para los sindicalistas de Santana el modelo corporative en el que se basaba Suzuki
entraba en contradiccion con 1os logros y avances del movimiento cbrero arraigado
historicamente en una solida tradicion europea. E! sindicato, como invencién chrera
decimondnica, nacia en una sociedad industrial desestructurada y enfrentada en
clases sociales con intereses antagonicos, que trasladados a la empresa se traducian
en unas relaciones de gran injusticia social que hacia precisa ia introduccion en ia
empresa de un mecanismo corrector o equilibrador frente a la omnipotencia de una
despiadada y abusiva patronal que, centrada en sus beneficios econdmicos, no tenia
consideraciones sociales con |os trabajadores, alge que ha quedado fijado en la
memoria histérica obrera occidental. Desde entonces, el sindicato ha sido un
sobreentendido en el sistema empresarial europeo, gue dependiendo del contexto
ideolégico-politico-social se ha desarrollado en dos modalidades basicas, de arriba
hacia abajo, es decir de la direccion a los trabajadores, representado por el “sindicato
vertical’, 0 de abajo arriba, o sea, de los talleres a la direccion, féormula que reproduce
el llamado “sindicato de clases'.

Los sindicatos de empresa japoneses no son sino una evolucion particular de los
sindicatos verticales, aderezada con ciertos ingredientes democraticos, que responden
al modele de una sociedad estructurada en un determinado orden. De hecho, nien la
empresa ni en la sociedad japonesa existe una relacion confrontativa basada en ia
dialéctica de la lucha de clases entre el proletariado vy el capital, representado por la
direccidon, en la que el sindicato tienda a plantear el frabajo como un actc de
explotacion sobre el trabajador. Mas bien, al contrario, el obrero japonés no oculta su
propio orgullo por trabajar en "su” empresa, una actitud que para el sindicalista de

Santana mostraria cieta connivencia con el patron, que es reconocido como
adversario.

Idealmente, no deben existir divisiones entre patronal y trabajadores, ejerciendo el
sindicato de empresa como hilo conductor entre ambos. Ademas, éste debe ser Gnico,
para evitar divisiones sindicales internas que compliquen la negociacion con ia
direccion para alcanzar acuerdos en total concordia. La homogeneidad sindical ha de
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prevalecer sobre la pluralidad ideoldgica, eliminando cualquier posibilidad de
alternancia sindical que sdélo afiade confusion al conjunto empresarial. Por elio, todos
los empleados pertenecen al Unico sindicato de empresa (obreros, técnicos,
encargados, ingeniercs,...), en el que estan integrados o sindicados desde el momento
en que son contratados, atenuando la posibilidad de confiicto entre trabajo y capital,
ya que los intereses de cada uno de los miembros aparecen ligados al de la empresa.

En esta circunstancia el sindicato japonés tiende a no forzar medidas que atenten
contra el principio de supervivencia de la empresa. Las protestas se canalizan
ordenadamente para que no afecten demasiado a la corporacion, programando
manifestaciones a la hora de la comida o después de acabar las horas de trabajo, ...
No obstante, tras esta idilica imagen también existen vias de conflicto, sobre todo
ahora que los trabajadores japoneses estan exigiendo equipararse en vacaciones y en
horas de trabajo con el mundo occidental, rechazando con mayor convencimiento y
firmeza la obligacion de trabajar fuera del horario en agradecimiento a la empresa por
haberlies contratado, o el de aportar horas extraordinarias para optar a un ascenso.
Estas medidas de protestas estan enfocadas sobre los puntos débiles de un sistema
de produccion basado en la l6gica del “justo a tiempo’. En la llamada "huelga a la
japonesa’, la aceleracion del ritmo de praduccion conduce a un rapido agotamiento de
los stocks que hacen parar la produccion, demostrando con ello que sin dejar de
cumplir sus deberes |aborales pueden poner en un serio aprieto a |a direccion, si ésta
no se esfuerza en lograr una perfecta integracion con (os trabajadores.

"Es que effos utilizan ofros sistemas de protestas, que parecen mas suaves pero que
son mas dafinos. Ellos hacen otro tipo de huelga. Al trabajar con stock cero, apenas
tienen almacenaje porque las fineas son de flujo continuo, y conforme van trayendo los
proveedores los suministros, van fabricando. En caso de confficto lo que hacen es
trabajar mas, acelerando ef ritmo de fa produccién y parando fas lineas por
sobreproduccion y agotamiento de las minimas reservas de stock, justamente af
cantrarioc de lo que hacemos aqui, gue paramos fa fabricacion”. (28*,J,IF).

No cbstante, los actos de protesta y desaprebacion a la direccion de empresa estan
atenuados por la propia estructura del sindicato japonés. Los puestos de
responsabilidad en 1a gestion sindical estan en correlato con el estatus dei trabajador
dentro de |a estructura empresarial, de modo que las lineas de actuacion del sindicato
son coincidentes a las lineas de mando de la empresa, existiendo una estructura
paralela entre la representacion sindica! y el grado de responsabilidad laberat, de tal
modo gue una creciente actividad en el sindicato equivale a una mayor entrega a la
empresa. De hecho, la implicacién activa en el sindicato de empresa abre las
posibilidades de promocién y acceso a un puesto de responsabilidad. Resuelta la
cuestion de esta manera, el papel del encargado es completamente compatible con ef
de representante sindical y en Ultima instancia son los trabajadores mas leales y fieles
a la empresa los que ejercen los puestos sindicales, haciendo coincidir la autoridad
con el liderazgo en un unico empleado.
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En Santana, en cambio, la militancia sindical esta idealmente renida con el
desempefio de un cargo de responsabilidad en la empresa. Cuando ésto sucede el
“transfuga’ “se ha vendido al patron’ o0 “se ha pasado al otro bando’, “traicionando a
sus compafieros’. Este desdoblamiento entre sindicato y empresa reproduce un
esquema dual y antagonista, causante de la baja participacion de los sindicatos en las
tareas de responsabilidad por temor a ser manipulados por la direccion. En esta
situacion la autoridad empresarial suele estar desligada de! liderazgo sindical, lo cual
dificulta la defensa del trabajador, como asi lo expresaba uno de ellos:

"Tu puedes reclamar al sindicato cuando el encargado o la empresa te obliga a hacer
algo que tu sabes que no tienes que hacer. Pero en cuanto reciamas al sindicato ya
estas creando un confiicto en el taller que en nada fe va a beneficiar, y ya estas
marcado como "problematico’, y sabes que dentro de la legalidad te pueden hacer fa
vida dificil... Todo el mundo sabe que hay puestos mas desahogados y otros mas
penopsos y quienes van a unos y a otros”.(22* F MT).

Esta defensa del trabajador esta realizada por un personal especializado, gjenc al
organigrama de la empresa. En los sindicatos de clase, los trabajadores afiliados
nombrados como representantes (delegados sindicales y miembros del comité) tienen
derecho a estar 'liberados” de sus tareas productivas durante 40 horas mensuales
para dedicarse a las funciones propias del sindicato, gestionando los intereses de los
trabajadores a los que representan (reuniones intrasindical, intersindical, con la
direccion, viajes a Jaén para resolver problemas en los tribunales laborales,...). Esto
esta visto con poca simpatia por los trabajadores ne sindicados, considerandolo como
un agravio comparativo que se acepta como un mal menor pero necesario. Conocidos
despectivamente por el nombre de liberados’” o “politicos’, se les suele criticar que
apenas pisen los talleres y que se recluyan en las oficinas sindicales, alejados o
distanciados de los prablemas cotidianos, planteando soluciones desde arriba que les
hace perder credibilidad. Algunos criticaban que se ausentan de sus puestos mas alla
de sus horas legales. "Los sindicalistas liberados se escaquean del trabajo y no estan
disponibles para fas cadenas ya que no pueden estar ocupando de forma continua un
puesto porque en cualquier momento tienen que ausenfarse para una reunion interna,
una asamblea del comité, un viaje a la Magistratura de Jaén o una reunién en el
Departamento de Social”.(27*,D,CR).

La lealtad al sindicato por encima de la empresa, y la falta de confianza por esta
actitud por parte de los gestores, hace que las oportunidades para un sindicalista de
participar en puestos de responsabilidad en la empresa sean muy escasas. Este recelo
aumenta cuando la seccién sindical de la empresa debe cierta subordinacion a su
respectiva central sindical que opera a nivel nacional, que incluso ejercen de correas
de transmision entre los trabajadores y los partidos politicos locales. En este sentido,
el sindicato de clases no acaba en la empresa sino que transciende o traspasa sus
propios umbrailes, preoccupados por intereses ajenos, a veces, a ia empresa.
Contrariamente a ello, los sindicatos japoneses suelen ser de caracter apolitico e

461



independiente {aunque agrupados en una confederacion nacional, Rengo) y su papel
se halla reducido a los propios limites internos de la empresa, sin finalidades extra-
laborales. Este sistemna sindical, quiza sdlo podria darse en el contexto de la sociedad
japonesa.

El sindicalismo de empresa, tal y como se practica en Japén no es extrapolable a las
relaciones existentes en Santana ya que no existen las condiciones gue permitan |a
integracion entre capital y trabajo. Los problemas que se defienden en cada contexto
difieren. Si en Santana, la preocupacion sindical se centra en los aumentos salariales,
las mejoras econdmicas, la reduccién de los puestos de trabajo, la estabilidad laboral,
los ERE {expedientes de reguiacion de empleo),... en Suzuki muchas de estas
demandas o reivindicaciones no se dan, ya que estan cubiertas en todos los
trabajadores sindicadeos centrando su atencion en aspectos tales como la seguridad
e higiene en el trabajo, la evitacidn del absentismo, observancia de las normas
laborales, ...

E! comité de empresa, representade desde 1.990 por Comisiones Obreras, rompia
los esquemas corporativos de Suzuki, basados en la integracion entre capital,
direccion y trabajo. La oposicion ejercida ha sido tan fuerte, que incluse desde la UGT
se han realizado ciertas criticas al respecto, tales como "fos de comisiones son muy
buenos para gntar y extender consignas, pero totalmente ineficaces en la negociacion
y absolutamente negativos asumiendo responsabilidades”.

Sin embargo, CCOO no es un blogue homogéneo. Dentro del sindicato existen
corrientes o lineas de accién particulares. Por una parte, la denominada “linea dura o
critica’, fieles a los dirigentes sindicales historicos, partidarios de la conexién entre
partido y sindicato, y adeptos a la no negociacién con la patronal. Suzuki no supo
entenderse con este ala sindical de Comisiones, practicantes de un sindicalismo
combativo orientado hacia la confrontacion, pero legitimo dentro del marco de
libertades de la legislacidn espafiola vigente. Por otra parte, 1a llamada 'linea blanda
u oficial’, que sostiene la necesidad del reemplazo generacional dei liderazgo
tradicional, la autonomia sindical y la negociacion condicionada, aceptando "negociar
siempre y cuando sea positivo o beneficioso para ios trabajadores”. Es actualmente,
esta corriente interna la que ha tomado recientemente el relevo de la linea anterior, a
partir de 1.994, decantandose hacia la negociacion con la nueva direccion ‘catalana’,
que ha sucedido a |a japonesa, en lugar de continuar con la estrategia de oposicion
radical. Tanto es asi, que para la mayoria, "CCOO hoy en dia no es ni la sombra de
lo que fue. Los tiempos han cambiado y han traidc nuevas formas y métodos. A mi
hasta me parece mentira qgue CCOQ esté actuando tan blando como lo esta haciendo”.

Esta postura mas conciliadores de CCOQO con una direccion, gue ya no es la de
siempre, ni la japonesa, sino un nueve equipo de gestion con el gue se comienza una
nueva historia de relaciones, le hace adoptar medidas que no son demasiado
populares entre sus votantes. Como botdn de muestra, el siguiente caso que segui de
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cerca. En el verano de 1.995, los trabajadores de la Fundicién presentarcn a la
direccidn una reclamacion para reivindicar un ascenso de categaria, que a pesar de
haber sido propuesto desde hacia tres afics aun no se habia producido. La falta de
apoyo del comité de empresa, presidide por CCOQ, hace que estos trabajadores
decidieran interponer por su cuenta un recurso en Magistratura, abonando los servicios
de un abogado laboralista particular. Uno de estos operarios, afitiados a CCOO decidio
darse de baja en el sindicato. Para éste trabajador, “ya no nos sentimos amparados
por los sindicatos, ni por eéstos ni por aguelfos. Los sindicatos ya no nos representan,
se han alejado de los talleres y se esconden en sus despachos”.

Entre los trabajadores existe un sentimiento cada vez mas generalizado de que se
ha pasado de! viejo sindicalismo de talante mas activista, aque! gue se hacia en los
talleres, al sindicalismo de finales de siglo, un sindicalismo de despacho, de gestores,
practicado en [os salones, que es, en definitiva, donde se resuelven los asuntos. Para
este parecer los sindicatos se han convertido en una asesoria laberal, en una gestoria
obrera, y sin saberlo, los japoneses de Suzuki han ayudado a dar esta nueva
orientacion sindical en Santana, apostando por una mayor convergencia entre patronal
y sindicatos para sacar adelante la empresa.
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7. Sistematizacion y conclusiones.
E! proceso de “suzukizaciéon™ en Santana.

Tras la presencia de la firma japonesa en la factoria andaluza, pueden constatarse
importantes transformaciones, unas culminadas, otras en curso, algunas malogradas,
que en conjunto han implicado un cambio profundo en el modo de produccion y en las
formas de trabajo, no sin suscitar fuertes resistencias en contra, expresadas
esquematicamente en los siguientes cuadros de oposiciones. Ante todo, ha de
entenderse que no se trata de imponer scbre |a realidad dos modelos dicotémicos
ideales y enfrentados entre si, sinoc dos tendencias axiclégicas que empujan sobre la
conducta de 0s respectivos trabajadores en un sentido ¢ en otro, y con mayor o menor
grado. Los propios datas etnograficos nos permiten observar que a veces estas
dicotomias nc encajan a la perfeccién. El sistema japonés de Suzuki, por ejemplo,
también implica, a veces, pérdida de tiempo, burocratizacion, incomunicacion,... al ser
aplicado sobre Santana. No obstante, vamos a tratar de delimitar teéricamente ambos
modelos fabriles y culturales.

En el plano tecnolégico se confirma el paso de un sistema tecno-mecanico a un
sistema tecno-automatico, con las consiguientes repercusiones en las relaciones
hombre/maquina, nuevos ritmos de trabajo y resemantizacion de la actividad fabril,
proceso que es interpretado por el “santanero’ como un avance hacia (a
"deshumanizacién’ de las relaciones productivas inducida por la automatizacion del
trabajo.

trabajo-rendimiento | trabajo-productividad
esfuerzo (+ vinl) comodidad (-viril)
riesgo ( seguridad
potencia constancia
tecno- SANTANA DEL ROVER control
mecanica manual
]
tecno- SANTANA DEL SUZUKI control
automatica computer
N |
ttempo-organico tiempo-maquina _1
ritmo catatonico ritmo monotonico
{en altibajos) {(mantenido)
crondmetro cadencia maquina
dominio humano servidumbre humana
- -
humanizacion del trabajo desnaturalizacién o
‘Japonizacion’
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La tecnologia mecanico-manual de la *Santana del Rover’, habia recreado un marco
productive basado en la ejecucién del trabajo ajustadeo al tiempo organico del
trabajador, como habito cultural, del que se derivaba un ritmo productive cataténico,
siguiendo la pauta ciclica del esfuerzo fisico, cansancio y recuperacién, que describia
una grafica en altibajos mesurada por el cronémetro (segun la habilidad, experiencia,
destreza,... del productor individual). La actividad, por tanto, se realizaba a "escala
humana’, resaltandose precisamente el dominio humano (entendido como sujeto active
o protagonista de la produccion) sobre la maquina mecanica (entendida como mero
objeto pasivo), sometida al control manual (tecnologia analégica) del operario. La
potencia, el riesgo y la virilidad eran valores productivos desprendidos de dicho
sistema tecnologico, basados en el concepto del “trabajo-rendimiento”, que animaban
al obrero, junto con la prima de productividad a reducir la frecuencia del ciclo de
trabajo.

Esta logica fabril comienza a desmontarse con la incorporacion de la tecnologia
automatica, basada en el control computerizado © numérico (tecnclogia digital). El
tiempo-maquina comienza a reemplazar al tiempo-manual (u organico) dictandole al
trabajador un ritmo cadenciado, periédico y monoténico (lineal). La constancia, la
seguridad y la comodidad pasan a ser los nuevos valores incardinados bajo la nocion
del "trabajo-productividad’. La relacidén entre hombre-maquina se invierte, siendo ésta
la que toma la iniciativa en la transformacién y elaboracién del producto, mientras el
operario abandona su funcion de productor directo para reconvertirse en programador,
alimentador y supervisor de la maquina automatica. Este cambio afecta a la antigua
nocidn de ‘profesionalidad’, por lo que el trabajador se percibe reducido a una
prolongacion de la maquina. A este nivel tecnologico, el cambio de comportamiento
viene impuesto desde el exterior, a partir del creciente proceso de automatizacion, que
imprime una pauta productiva a la que no gueda mas remedio que adaptarse, llegando
a reformular el propio concepto de trabajo.

En el plano cognitivo se fomenta un cambio en la mentalidad del trabajador,
debiendo superar su auto-identificacion como mero ejecutante (o productor) para
convertirse, ademas, en un sujeto pensante, hacedor y pensadeor a la vez, poniendo
al servicio de la empresa todas sus facultades, manuales y mentales. Ellc pasaba a ser

entendido en Santana como una actitud de “entreguismo’ del trabajador hacia la
direccion.
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calidad final calidad total
suciedad-trabajo limpieza-calidad
trabajo individual grupo de trabajo
argot “santanero’ lenguaje técnico
“atajo’ SANTANA ROVER heterodoxia
proceso SANTANA DEL SUZUKI | ortodoxia
retencion de conocimiento | circulacion conocmto.
proceder personalizado y método normado y
privativo compartido
especializacion polivalencia
{puesto fijo) {movilidad funcional)
memorizacion especificacion externa
autodidactismo formacién continua
iniciativa o innovacion “kaizen” 0 mejora
continua
i ‘vieja” escuela ‘nueva’ escuela

En la "Santana del rover” el productor trabajaba para si mismo y, por lo general, a
su manera, reteniendo sus conocimientos y experiencia a titulo personal (‘cada
maestrillo con su librillo’, era el lema). La practica cotidiana, la memorizacion y el
autodidactismo eran la base de un saber hacer aplicado a un trabajo especializado
realizado en un puesto fijo. Estas condicicnes propiciaban la creacion de “iniciativas’
por parte del productor, que eran aportadas (vendidas) a la empresa con la condicion
de obtener a cambio una ganancia perscnal, dado que se entendia que la innovacién
o idea era propiedad exclusiva de su "autor’. Si el lucro econémico no era satisfactonio
para ei trabajador, este aplicaba su idea sblo en su propic puesto de trabajo, evitando
que trascendiera mas alia de este reducido ambito productivo. En este caso las
resoluciones técnicas a los problemas productivos quedaban relegados al
Departamento de Ingenieria de la Fabricacion, con una vision fabril mas tedrica que
practica. En estas condiciones, el trabajo de taller se caracterizaba por su separacion
respecto al de las oficinas, segmentacion remarcada por el uso de lenguajes o argots
diferenciados, por la individualidad, por |a falta de orden y limpigza, que conectaban
con un determinado concepto de la calidad.
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(entendida como proceso global y no puntual), nuevos aspectos productivos para los
que se demandaban nuevas actitudes. Los nuevos procedimientes de la Division
Suzuki debian llegar a contagiar a toda la extension fabril, penetrando incluso en la
tradicional forma de hacer de la Divisidn Rover. Se comienzan a introducir una serie
de nuevos conceptos (kaizen, ringi, circulos de calidad, polivalencia, primas
colectivas,...) que se pretenden que sean de aplicacion general. Se intenta implantar
asi un sistema de trabajo en donde se trata que todo sea mas previsible, mas
ordenado, menos dependiente de 1a persona que ejecuta el trabajo. El objetivo final era
el de unificar conccimientos, metodos, lenguajes, conceptos, para favorecer la
flexibilidad laboral. De forma paulatina se va procediendo a un gjuste final a las nuevas
condiciones materiales a través de un proceso de interiorizacion de los nuevos
criterios.

En el plano sociolaboral se aprecia el paso de la sociabilidad hacia la socializacion
del trabajo, tomado como aspecto central, a costa de reducir [as relaciones
personalizadas de antafio a su minima expresién. A nivel de pequefics grupos se
introduce el nuevo formato social de "equipo de trabajo’ y el concepto de “espiritu de
equipo’. A nivel general, las primas colectivas permiten avanzar hacia la
colectivizacion del trabajo, haciendo que la empresa ‘respire” al unisono. Los
‘santaneros’ se refieren en este aspecto a una "despersonalizacion’ de las relaciones
sociales en la fabrica.
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relaciones sociales
partidistas

relaciones sociales
ecuanimes

‘camairillas”’, ‘clanes”’
“amigismos’

equipo de trabajo
(espiritu de equipo)

personalizacion de las
relaciones

despersonalizacion de
Ias relaciones

expansion de los centros
sociales

recorte de los servicios
sociales

acento en lo social

SANTANA DEL ROVER

acento en lo laboral

sgciabilid

relaciones
ad de trato
relaciones
socializa- SANTANA DEL SUZUK} de contrato
cion

prima individual
{150%)

prima colectiva
(130%)

interés personal
(individualismo)

interés personal en el
beneficio grupal

mando represivo y
corrector

mando cooperativo y
aleccionador

libre expansion en las
concesiones

areas de descanso
restringidas

Las relaciones sociales en la "Santana del Rover’ estaban fuertemente segmentadas
y personalizadas, hasta tal punto que las relaciones laborales estaban, en buena
medida, supeditadas a filias y fobias entre particulares. Por otra parte, la tradicional
preocupacion social de ta empresa (basada en principios de ideologia falangista) por
proporcionar ai trabajador una plataforma social desde la que articular y predisponer
una motivacion hacia el trabajo, acabaria, con el tiempe, por desunir a los trabajadores
entre aguellos que seguian adaptados a los viejos patrones sociales cortados por la
direccion tradicional, y aquellos gque, como los sindicatos demandaban nuevas formas
de sociabilidad, gestionadas por los propios trabajadores agrupados en as secciones
sindicales de la empresa.

Frente a ambos modeios expuestos (el caduce de |a patronal y el radical de los
sindicatos), Suzuki introduce un nuevo modelo de relaciones sociolaborales. Por un
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lado compieta en Santana todo un programa de recortes o supresion paulatina del
sistema asistencial de la empresa {(comedor, bar, economato,...), gue sin ser
conquistas sindicales, ya que fueron creadas y desarrolladas por la direccion
tradicional y el Grupo de Empresa, eran defendidas por fos sindicatos y trabajadores
como derechos inalienables adquiridos en épocas anteriores. El cambio de los tiempos
habia vaciado de contenido la finalidad original de los mismos por lo que no habian
motivos sociales para mantenerlos y si razones econdmicas para suprimirlos. La prima
colectiva, como nuevo estimulc salarial, un estilo del mando mas horizontal, y ef
equipo de trabajo, agrupado en torno al érea de descanso, tratan de reproducir un
nuevo marco de las relaciones sociolaborales.

En el plano corporativo, se procede a ensayar férmulas de integracion entre
direccién y trabajadores, basadas en el consenso que trataran de sustituir el tradicional
esquema dialecto basado en el conflicto, a partir un enlace directo entre ambos
colectivos gue eludiera la mediacién sindical. El este aspecto, el "santanero’ resalta
el elemento etnico de la “japonizacien’ de la empresa.

decisiones individuales

decisiones colectivas

autosuficiencia,
independencia

coordinacion,
interdependencia

despacho 0 espacio
estanco

areas abiertas o
espacio osmotico

autoridad

liderazgo

comunicacion vertical y

comunicacion

unilateral horizontal y bilateral
opacidad transparencia
segmentacion | SANTANA DEL ROVER conflicto
integracion SANTANA DEL SUZUKI | consenso

sindicato obrero
(critico y politico)

sindicato de empresa
(leal y apolitico)

pluralidad escalar
(distanciamiento)

nivelacion escalar
{acercamiento)

heterogeneidad,
diversidad visible

homogeneidad,
uniformidad apreciable

separacion, divergencia

cohesidén, convergencia

En la "Santana del Rover’ las decisiones tomadas por los mandos obedecian a
criterios basicamente individuales e independientes, sin necesidad de ser refrendadas
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por consenso o consulta. El principio vertical de la autoridad tenia tal peso que no
admitia derecho a réplica o a criterios alternativos. No obstante, esta excesiva rigidez
se contrarrestaba con el reconocimiento de algunos logros sindicales. La capacidad
emprendedora 0 motora correspondia pues a los mandos mientras los subordinados
debian dejarse arrasfrar pasivamente por aquella dinamica. Esta ideologia autocratica
se plasmaba espacialmente en los despachos cerrados, entendidos como recintos de
poder que expresaban el desequilibrio existente en las relaciones de comunicacion e
informacion propios de una direccion opaca. Los nueves sindicatos obreros rompieron
con la tradicional subordinacion vertical de los trabajadores a la direccion, tensando
las relaciones corporativas enire ambos términos, mostrando claras divergencias
respecto a los criterios patronales. La pluralidad funcional y la heterogeneidad
jerarquica de la plantilla, traspasados unos limites, provoca la ruptura de la conciencia
de "‘comun-unidad’, favoreciendo la aparicion de grupos de intereses particulares que
rompen con e! ideal corporativo.

En la "Santana del Suzuki™ se tratd de ensayar, sin apenas éxito, i esquema de
unas relaciones corporativas basadas en presupuestos completamente distintos a los
referidos. Las decisiones importantes debian someterse al criterio colectivo siguiendo
una logica de interdependencia entre los distintos departamentos afectados,
tratandose de eludir, al menos formalmente, el principio de la férrea jerarquia
autocratica. Con ello, la implicacidn, el compromiso y la responsabilidad debian
extenderse al mayor numero de empleados posible, convertidos ahora en sujetos
activos de ia marcha de la empresa. En esta condiciones el liderazgo se superpone a
la autoridad, como medio de influir sobre las decisiones de los demas, que deben creer
‘ciegamente” en los objetivos a alcanzar. £n la Santana del rover, el liderazgo ocupaba
ofro (ugar y ofra funcidn. Las areas abiertas, la comunicacidén a doble banda y |a
transparencia en la informacion actuan como elementos capaces de potenciar un
desarrollo corporative en dicha crientacion. La horizontalizacion de la jerarquia y la
reduccion de las escalas categoriales permiten acortar las distancias entre direccion
y trabajadores, que se enlazan ahora de una forma mas directa y convergente,
planteando en {os trabajadores la posibilidad de prescindir de las “problematicas’
mediaciones sindicales. No obstante, este sistema ahogaba los logros sindicales

Si tuviéramos que hacer una sintesis de los cuatro puntos cardinales en los que
hemos encuadrado la empresa para explicar el cambio de la "Santana del Rover” ala
‘Santana del Suzuki’, destacariamos en el aspecto tecno-organizativo e! pasec
paulatino de una tecnologia mecanico-manual a otra de indole automatica y robética,
una dinamica interpretada por los ‘santaneros” como una “deshumanizacion” del
trabajo, por el que las maquinas acaban por dominar y sustituir al hombre,; en el
aspectoc cognitivo la creciente liberalizacién de un conccimiento laboral que
permanecia estancado a nivel perscnal, era entendido por ciertos trabajadores como
una claudicacion ‘entreguista’ a la empresa, que pasaba a absorver las ideas
depositadas en el cerebro del trabajador; en las relaciones sociolaborales, el transito
de la sociabilidad en el trabajo a la socializacién del trabajo, sustituye las redes
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sociales por las redes funcionales, un proceso gue es entendido a nivel laboral como
una ‘despersonalizacion’ de dichas relaciones; y por uitimo ef cambio en |as relaciones
corporativas, en donde se pretendia desplazar el modelo segmentado de empresa por
otro mas integrado, en donde direccion y trabajadores asumieran |0s mismos principios
y fines empresariales, un aspecto traducido por los sindicatos como una “japonizacion’
del modelo corporativo.

MENTALIDADES LABORALES
retencion del circulacion del
CULTURA conocimiento conocimiento RELACIONES
tecno-mecanica y SANTANA DEL ROVER segmentadas
manual
techo-automatica y
robotica SANTANA DEL SUZUKI integradas
TECNOLOGICA CORPORATIVAS
sociabilidad socializacion

RELACIONES SOCIOLABORALES

Todo ello sugeria emprender el analisis de la relacion entre |a técnica y la étnica,
como problematico binomio que plantea el viejo dilema entre lo universal y lo
especifico, aplicado en esta ocasion sobre un nuevo escenario industrial. La detenida
observacion del "area de interseccidon’ destacada, nos constata una enorme y
acelerada transformacion en muchas de las dimensiones tecnologicas, organizativas,
cognitivas, sociales y corporativas ensayadas en la fabrica andaluza, cuyo grado de
transferenciabilidad varia de una a otra.

De la experiencia estudiada en la factoria andaluza pueden inferirse ciertas
relaciones entre tecnologia y etnicidad, que pueden extenderse, con las reservas
légicas a cada caso, a los crecientes procesos de extrapolaciones empresariales
{aunque no solo empresariales), en un munde cada vez mas internacionalizado, que
tiende a sobrepasar las fronteras culturales, con las que frecuentemente se entra en
friccion o contradiccion.

En la dimension tecnolégica, las transferencias llevadas a cabo por Suzuki sobre
Santana, si bien no todo lo extensas e intensas de lo que en un principio cabia
esperar, produjeron un notable cambio en las formas de trabajo. El creciente proceso
de automatizacidn inyectado en la fabrica desde fuera, intentaba superar el lastre de
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una tecnologia mecanica, ya anacronica, que pesaba sobre e! desarrollo de Santana.
Automatizar la produccion implicaba sustituir por maquinas todas aquellas tareas que
no dependian directamente de! funcionamiento activo del cerebro humano, permitiendo
aplicar la estandarizacion productiva en aquellos procesos de tipo repetitivo, mientras
que las capacidades mentales se aplican en exclusiva sobre los aspectos mas
creativos y singulares del trabajo. El proceso fue siendo superado con éxito y en un
corto plazo de tiempo por los trabajadores mas jOvenes, que se adaptaron sin
demasiados problemas a |la nueva tecnologia, mientras que las mayores resistencias
fueron planteadas por los trabajadores mas veteranos, ya poco receptivos al cambio,
y los operarios menos cualificados. La cuestidon de la asimilacién de nuevas
tecnologias, mas que un problema de actitudes se centra en la necesaria formacion
de los frabajadores. El atraso tecnolégico de Santana, anclada en antiguas
instalaciones productivas, impidid incorporar a su debido tiempe los avances de la
robética, automatica, electrénica, hidradlica,... ya ensayados con algunos afios de
adelanto en Suzuki. La formacion acelerada de los trabajadores les permitid incorporar
los nuevos conocimientos técnicos necesarios para reactivar ia fabrica.

El uso y la aplicacion de la tecnologia responde a fundamentos fisicos o logicas
operativas en las que poco intervienen los valcres culturales o étnicos. Cualquier
trabajador de cualquier pais puede entenderse a éste nivel con un trabajador de otro
con conocimientos técnicos homaélogos, y ambos estaran de acuerdo en reconocer las
relaciones légicas de causa-efecto derivadas del funcionamiento de un artefacto.
Ahora bien, los resultados humanos de la aplicacién tecnologica son valorados con
distintos criterios en funcion de la posicién que ocupa el productor. La automatizacion
chocaba con el profundo talante antropocéntrico del “santanero’, para quien la relacion
hombre/maquina ha de estar dominada por el primer término. Por el contraric el
trabajador japonés de Suzuki piensa la relacion de una forma mas integrativa y menos
antagonista. La automatizacion mas que una amenaza hacia el obrero es el elemento
gue ha permitide colocar a Japdn en la vanguardia de 1a industria mundial, un motivo
de orgulio que le permite recobrar el sentimiento de dignidad nacional antafio perdida.
Si bien es cierto que el proceso tecnolégico acabd por expulsar un importante
contingente de mano de obra de las fabricas, también es cierto que las inversiones en
investigacidn y desarrollo sobre nuevas tecnologias proporcionan empleo a un amplio
personal técnico dedicado a la proyeccion y fabricacion de automatismos.

Sin embargo, desde Santana las cosas se miran desde otra perspectiva. El avance
de la automatizacion rompe con el precepto moral que ponia al trabajador mecanico-
manual en el centro de la produccién. La nueva tecnologia erosiona este principio
pasando a percibirse como una amenaza que introduce la "deshumanizacion” del
trabajo, que a su vez se asocia a rasgos etnc-laborales foraneos y extrafios, resaltados
por Suzuki. De esta forma, la automatizacién lleva a una “deshumanizacion” del trabajo
interpretada bajo la nocién de ‘trabajar a la japonesa’. Esta categorizacién esta
descrita con valores tales como la constancia, la discipling, el orden, los ritmos de
trabajo regulares, la puntualidad, |a previsibilidad, los cero errores,... que hacen del

472



trabajador una réplica del automatismo programado para reproducir de forma
continuada el mismo comportamiento. El juicio prejuicioso que los santaneros emiten
sobre |os trabajadores japoneses les priva de la “humanidad” con la que ellos se ven
a si mismos. "Los japoneses son comao maquinas que no paran", "Son inhumanos,
trabajan con una pauta muy regular, casi como un robot”; "El japongs toma un ntmo y
ya no sale de ahi"; "Nunca improvisan, trabajan sobre fo previsto, no se calientan /a
cabeza para pensar otro procedimiento”; "Estan programados para ejecutar la misma
operacion siempre de la misma manera durante toda la jornada”; "No se salen de sus
esquemas establecidos”; "No tienen fibertad ni autonomia, estan como programados”;
"No cuestionan nada, son como autdématas”; "Si se le ocurre una mejora no repara en
si tiene que trabajar el doble, ni en si la empresa o va a explotar mas”; "No son
capaces de tomar decisiones por su cuenta y nesgo”, “El japoneés no es capaz de
pensar por si mismo": “Cuando estan frabajando agachan la cabeza y no se paran a
hablar con nadie”; "Viven para trabajar y mientras tienen abandonada a la famifia”;. ..

De esta forma los valores asociados a ia tecnologia automatica son asociados a la
imagen con la que desde Santana se piensa a los japoneses, de tal forma que resulta
dificil separar los entrelazados hilos que unen a la técnica y a la étnica. Sin embargo,
aungque la cultura japonesa predispone a asumir ciertos valores desprendidos por la
tecnologia automética, de donde se deriva buena parte del iamado “milagro japonés’,
el supuesto caracter intrinseco asignado al trabajador nipon no es sinc una respuesta
adaptativa humana hacia un determinado desarrollo tecno-productivo, que el propio
“santanerc” va asumiendo conforme crecen los niveles de automatizacion en la fabrica
y a medida que fracasa en su intento de neutralizar dicho proceso. De esta manera la
técnica neutratiza la étnica, aquellos valores y comportamientos diferenciales gque
distinguen a un grupe humano de otro. Poco a poco los juicios que los santaneros
emiten sobre sus homologos japoneses pueden servir para definirse a si mismos, o
para que un tercero, pongamos un labrador de la comarca no sepa distinguir a uno de
otro, salvo por la apariencia. La nueva tecnologia impone asi una adaptacién dei
trabajador a la nueva légica productiva. £l proceso de automatizacion erasiona aquella
profesionalidad basada en la experiencia y en los conocimientos perscnales del
trabajador, simplificando la actividad productiva del operario; implanta un sistema de
trabajo en donde se trata que todo sea mas previsible, mas ordenado, y menos
dependiente de la persona que ejecuta el trabajo; reduce los tiempos que el trabajador
ganaba al cronémetro para invertirlo en lubricar sus densas e intensas redes sociales,
restringiendo con elio el amplio centenido de sociabilidad; limita la presion de las
reivindicaciones sindicales, en unos trabajadores que deben entregarse totalmente a
la empresa por encima de otros intereses parciales; ...

Junto a ios problemas morales, 1a aplicacion de la nueva tecnologia, planteaba un
problema de caracter social dado que la modemizacion de las instalaciones ha
supuesto una importante reduccion de la plantilia, un proceso que afectaba mas alla
de los limites de la propia fabrica, a personas y entidades (familiares, comerciantes,
bares, empresas inmobiliarias, talleres auxiliares de Santana, bancos,...), que

473



dependian de lo que pasara dentro de la de ella, transcendiendo la problematica
intema a la relacion externa entre Santana y Linares (y su comarca), lo cual explica la
enorme movilizacion de la poblacion ante un problemas que puede afectar al principal
motor de ia economia local.

Lamentablemente, si la fabrica se mantiene sera a costa de la renuncia de los
santaneros a la aferrada relacién antropocéntrica del binomio hombre/maquina,
pasando a otra vision menos dialéctica o frontal entre ambos extremos. También ia
aceptacion de gue la modernizacion tecnologica actua en contra del empleo si no se
aumenta significativamente la venta de la produccion. En la actualidad, Santana posee
un nivel tecnoldgico superior al de los paises industriales emergentes (Corea del Sur,
Singapur, Taiwan,...) aunque una mano de obra mas cara. Respecto a los paises mas
avanzados (europeos, norteamericanos, japoneses), a fabrica andaluza ocupa una
situacion tecnoldgica inferior y una fuerza de trabajo mas barata. En el primer
gscenario se compite en el terreno de |os costes laborales y de los precios médicos
{con productos de baja calidad). En el segundo escenario se compite en el campo de
la alta tecnologia y la calidad (con productos de alta exigencia en calidad). En este
reparto, Santana ocupa una posicidon desventajosa. No puede competir laboralmente
con paises en dende se trabaja por un salario de miseria, sin reglamentaciones
laborales y con unas precarias condiciones de seguridad e higiene, ni tampoco puede
rivalizar tecnologicamente con las grandes marcas de automocion, porque su volumen
de produccion no esta al nivel de una empresa de gran tamano, puesto que Santana
No €s SN0 una empresa pequena, aunque vista desde cerca parezca lo contrario. Para
sobrevivir en un mercado tan competitivo ocupando esta dificil posicion, fa factoria
andaluza debe apostar por alcanzar los limites de su capacidad tecnolégica aungue
con e suficiente tacto para evitar la emergencia de conflictos {aborales con el
personal, que sin duda precipitarian a la empresa andaluza al borde de su propia
subsistencia. Cualquier endurecimiento de las relaciones entre direccion (ahora
espanola} y sindicatos pondrian en grave aprieto a {a empresa, alejando a posibles
inversores. Por ofra parte, la actividad de formacién deberia aumentar aun de manera
considerable, con el fin de extender las nuevas premisas laborales y exigencias de
calidad a todo el personal. Ademas, en la medida de lo posible, seria aleccionador en
muchos sentidos, dar entrada a nuevos y jovenes trabajadores en la empresa, a
quienes transmitir todo un amplio conocimiento acumulado en el interior de las naves
de la factoria andaluza, que no deberia perderse. En cuanto a la dependencia de
capital y tecnologia foranea, uno de los rasgos estructurales y estructurantes de la
economia local, hasta el momento no se plantean alternativas viables en un mundo en
donde las relaciones econdmicas parecen cada vez mas intensas, y en donde, sin
embargo, se siguen obviando la importancia de las relaciones cuiturales.

En la dimensién cognitiva, |a transferencia de los nuevos esquemas mentales de
trabajo penetran en paralelo a los avances tecnoldgicos, aunque estos topan o chocan
con la coraza de los habitos, que hacen que en muchas ocasiones se trabaje con la
nueva tecnologia segun los valores anteriores. En este sentido, el avance de los
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cambios mentales va por detras de los procesos de cambio tecnoldgico a los que
aquellos deben ajustarse o conformarse. El cambio tecnolégico propicia una ocasion
para repensar los principios y fines por ios que se guia el trabajador en su quehacer
diario. Se plantean a este nivel problemas de valores tales como ia pertenencia de la
propiedad de la innovacionimejora; el derecho de la direccion a apropiarse de los
productos mentales del trabajador, responsable de i{a autoria; el uso particutar o el
alcance general del conocimiento generado dentro de la empresa; la eleccion entre el
“atajo” o el proceso metddico; o la cuestion cultural de la frontera entre la entrega y el
‘entreguismo’. Estas cuestiones, a diferencia de la tecnologia, basada en un unico
modo de proceder, se resuelven de distintas maneras segun los valores culturales de
los trabajadores. El valor de la creatividad personal sobre el método impersonal,
constrefiido a una unica linea de desarrollo, es un rasge cultural destacado que
impuisa constantemente al “santanero’ hacia el ensayo de nuevas vias alternativas
para enfrentarse a los problemas productivos, confiriendo un “sello” personal a la obra
realizada que destaca la importancia del individuo como expresion original dentro de
la colectividad. Respecto a ello, existe cierta oposicion a asumir 'literalmente” modelos
impuestos desde fuera, sin las consiguientes interpretaciones desde los filtros
culturales propios. En este sentido, ia rigida ortodoxia de la firma japonesa encajd mal
en los esquemas cognitivos descritos en los trabajadores autdctonos. De este modo
si se evidenciaba la escasa receptividad de los “santaneros’ hacia los modelos
[aborales de Suzuki, también se demostraba la incapacidad de ésta para ajustarse a
los presupuestos culturales de los centros de produccion extranjeros en l0s que decide
aplicar su sistema productivo.

En la dimension sociolaboral, las relaciones entre los trabajadores dentro de la
empresa no son sino una faceta concreta de las interacciones sociales establecidas
en el contexto general gue las envuelve. Uno de los factores resaltados por Isidoro
Moreno sobre los componentes de la etnicidad andaluza destacan la ‘acentuada
tendencia a fa personalizacion de las relaciones sociales, evitandc en lo posible las
refaciones basadas exclusivamente en el desempefic de roles, o que desemboca,
entre ofros resultados, en una fuerte segmentacién social’. Esta peculiar manifestacion
de los comportamientos sociales se confirma en la unidad de estudio observada.
Ademas, en la investigacion se ha querido mostrar |la perplejidad con la que los
japoneses de Suzuki observaban la trama social de los trabajadores andaluces, que
dificiimente se amoldaban a los canones de la sociabilidad nipona, mucho mas
introvertida, con mayor pesc de lo grupal sobre lo individual, de la obligacion sobre los
derechos, del trabajo scbre el ocio,... siendo ésta una opcion étnica a las multiples
relaciones fabriies. Para el "santanerc” ef trabajo es una de las variadas facetas que
gjercita a lo largo del dia. Dentro de la empresa, las relaciones sociolaborales distan
de ser neutrales. Filias y fobias personaies se entremezcian jugando un importante
papel dentro de las relaciones sociales tanto en el lugar trabajo (direccion, sindicatos,
trabajadores) como fuera del mismo. Los nuevos modelos sociclaborales introducidos
por Suzuki, basados en formatos hasta entonces inéditos en la factoria {como el
equipc de trabajo, las areas de descanso, el nuevo estiio del mando intermedio, la
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prima colectiva,...), fueron entrando de manera lenta y pausada, tropezando en
ocasiones con los formatos preexistentes. La tupida trama social del santanero debia
quedar reducida a sus puntos 0 nodulos estrictamente laborales, implicando una
contradiccidn respecto a la forma de entender la sociabilidad en el trabajo.

En la dimensién corporativa, centrada en cémo resolver la compleja relacion
jerérquica entre el todo y |as partes, se plantean quizas las mayores contradicciones
anivel de etnicidad,-quiza debide g la implicacion fisicay-a la-intervencion directa de
la direccion japonesa, al asumir capitanear la marcha de la empresa andaluza,
incorporando en “primera persona’ los nuevos cambios introducidos. Los contrastes
entre la direccion japonesa y la espariola prontc se hicieron notar, ya que cada una se
orientaba hacia modelos corporativos distintos en funcidn de las preferencias por los
valores colectivos o individuales, las prioridades de lo publico o de lo privado, |la
discriminacion por los espacios sociales abiertos o cerrados,... El paso de las
decisiones personales a las colegiadas a través del ringi, la aplicacion de nuevas
formulas de integracion corporativa como el uso del uniforme, el transito del despacho
a las areas abiertas,... muestra la orientacion en el cambio de modelo corporativo, en
clara disonancia los valores que definian el anterior ajuste entre las partes y el todo.
El avance en esta dimensién ha sido el mas infructuoso, con escollos tan importantes
como la radical oposicidn sindical a la que Suzuki no estaba acostumbrada, o la
barrera idiomatica entre japoneses y espanoles, ¢ las fricciones entre una direccién
espafiola que se sentia desplazada y agraviada por una direccion japonesa que coge
el timén de la empresa y marca su rumbo,... Asi o entendia un trabajador: “Muchas de
las ideas de Suzuki eran espléndidas para Santana si hubieran llegado a producirse de
verdad. Los japoneses nos han traido una ética de empresa, pero en cuanto se han
ido todo io que han traido se esta perdiendo, fodas aquellas cosas positivas, y la gente
esta volviendo a lo de antes. Quizas en Santana no existian las condiciones mas
idéneas y apropiadas para introducir un viraje tan importanfe en fa fabrica. Las
relaciones entre trabajadores y mandos estaban muy deterioradas, y ios trabajadores
eran impermeables a cualquier cambio que viniese desde arriba” (88%,C,AL). Y es que
las relaciones corporativas suelen ser un fiel reflejo de la propia sociedad en donde se
halla enclavada la empresa, y a este nivel, las extrapolaciones suelen ser fallidas. A
las discrepancias ideoldgicas entre direccion y comité intersindical se afiadian en
Santana la divergencias étnicas de una gestion forénea que pretende trasplantar su
propia vision ética de la empresa. La presencia fisica de los gestores japoneses en
Santana contagié a todos estos nuevos valores de una fuerte etnicidad, siendo ello
una de las causas que provocaron su rechazo. Quiza la aplicacién de estos modelos
por una nueva direccidon autdctona, distinta a la tradicional, y decidida por una
modernizacion en la via emprendida por Suzuki, no hubiera encontrado estas
tremendas resistencias gue tuvo que afrontar la firma japonesa.
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A modo de conclusion.

La investigacién no ha tenido !a finalidad de responder a un problema concreto de
la empresa, sino gque ha intentado establecer un estudio comparativo entre dos
concepciones del trabajo y de la empresa, que coinciden durante un intervalo temporal
en un mismo recinto fabril.

En la primera parte de nuestra tesis doctoral se estableci¢ el objeto de estudio,
cenfrado en el analisis del "area de interseccion’ resultante del entrecruzamiento
habido en la factoria andaluza a partir de la penetracién de la firma japonesa,
planteando a continuacién la metodologia para aprehender dicha realidad,
proporcionando ademas algunas definiciones conceptuales a emplear durante el
desarrollo de la obra. Con ello se trataba de iniciar una APROXIMACION TEORICO-
METODOLOGICA sobre la cuestion a tratar.

En la segunda parte se procedié a relatar como se Hevo a cabo Ia inmersion del
investigador en la realidad estudiada, con el fin de aplicar el método etnografico como
forma caracteristica del conocimiento disciplinar, a fin de explicar las circunstancias
en las que se acometio el trabajo de campo, condiciones gue sin duda afectan a su
desarrollo.

Posteriormente, e incluida dentro de LA ACOTACION DE LA REALIDAD
ESTUDIADA, se introdujeron las variables contextual e histérica, como factores
influyentes en [a propia dinamica fabril, de los que parte el interés étnico del presente
estudio. Asi, en el transito de |a "Linares minera” a la ‘Linares santanera” se pudo
observar sobre la localidad andaluza el rastro industrial dejado por la tradicion del
trabajo metalurgico, ptasmando esquemas mentates especificos que afectan a los
aspectos mas comunes de la vida cotidiana {la concepcion del trabajo como eje centrai
de la configuracion local, la dependencia exterior respecto capital y tecnologia, los
fuertes procesos de inmigracién, ‘presentismo’, despiifarro, “igualitarismo’,
movimientos socio-taborales,...}). Se examind también la paulatina convergencia
histérica entre la ciudad y la fabrica, que unen sus destinos en una relacion de mutua
dependencia, y cdmo ambos polos tienden a separarse fras el pasc de Suzuki.

En el paso de la "Santana del Rover” a la "Santana del Suzuki’ pudo examinarse la
evolucion interna de la unidad de estudio realizando un seguimiento de los cambios
registrados a través del ejercicio de descomposicion de |a historia de |a empresa en
varias etapas, analizando el comportamiento de varios factores en cada una de ellas
{marco global del sector, capital, direccion, trabajo, salarios, relaciones corporativas,
productos, mercado, tecnologia y organizacion). Con elio pretendia demostrarse que
la empresa no es una unidad aislada ni ahistorica, sino que estd sometida a las
contingencias del espacio y del tiempo, de tal modo que muchos de los valores y
comportamientos descritos en los "santaneros” son exteriores y anteriores al propio
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centro de produccion. Asi, muchos de los valores Iaboraies y sociales de Santana
proceden de los habitos y practicas campesinas de trabajo (tales como los
‘arremetones’, el concepto del "trabajo-rendimiento’, la sublimacidn de la potencia, los
ritmos “catatonicos’, el rechazo ai cronédmetro,...) arrastrados a la empresa cuando se
produce el trasvase poblacional campo-ciudad, a partir de [a década de los afios 60,
a través de un amplio contingente de labradores de la comarca que dejaban el arado
a las puertas de la fabrica’ para intentar mejorar su nivel de vida en un campo que
proporcionaba pocas oportunidades de ascenso social. Esta mano de obra de
procedencia rural se agrega a un personal cualificado y curtido en las labores fabriles,
procedentes tanto de la industria local como regional, que resaltaban valores tales
como la experiencia, 1a habilidad manual, la destreza instrumental, el ingenio, las
“triquinuelas’ © atajos productivos, el trabajo individual, el dominio humane sobre |a
maquina, la defensa corporativa,... Las nuevas promociones de aprendices irian
asumiendo ambas modalidades laberales, que serian refundidas en un marce practico
y axioldégico superior. La presencia y el paso de ingleses, franceses y japoneses,
fueron dejando su particular huella en Santana.

Tras examinar el contexto histérico y social de la fabrica andaluza se procedid a
acometer EL ABORDAJE ETNOLOGICO DE LA EMPRESA MULTINACIONAL, desde
que Suzuki penetraba en ella, a finales de 1.982 hasta el afio de 1.985, momento en
el que la direccion japonesa abandona Santana. Toda esta tercera parte de la obra se
ocupa de examinar el contenido del ‘area de interseccion’ descrita tedricamente at
comienze de la tesis, observando el encuentro, a veces ‘encontronaze” o choque
cultural entre los valores autdctonos y foraneos, suscitando la problematica de la
alteridad y la cuestion de la transferencialidad de los modelos empresariales de un
contexto a otro.

E! contraste entre Santana y Suzuki nos lleva a establecer dos modelos culturales
distintos que transcienden el propio escenario fabril, inserto en un contexto vivencial
superior. Por el lade andaluz se parte de la aceptacidon de la heterogeneidad y |a
pluralidad social como valor basico compartido (‘cada ser es un mundoc y cada vida
singular’), una pauta axiolégica gue proyecta una realidad social segmentada o
descompuesta, aunque no necesariamente desigualitaria dado que se presupone una
alta consideracion de la dignidad individual. En esta configuracion o construccion
cultural se resaltan valores cardinales tales como el personalismo, la autonomia
personal, la intimidad, la experiencia particular, el ejercicio de ia libertad vy la
creatividad. Aplicados dichos valores sabre los procesos de trabajo resulta de ello una
actividad laboral cargada de libres interpretaciones sobre la manera de proceder, en
donde cada operario posee sus propios criterios productivos, en forma de frucos y
atajos, que parten de puntos de vistas particularistas. Lievado al extremo, cada
trabajador tiene su propio modo de actuar y resolver situaciones, puesto que nadie
mejor que éi conoce su puesto. Esto io hace imprescindible y {e proporciona una
seguridad |aboral frente a cualguier decreto arbitrario autoritario del mando, siendo
usada como estrategia de defensa personal del trabajador. Ei uso de la memoria, como
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recurso personal se integra plenamente en este sistema, ya que los conocimientos,
ganados "a pulso’, son de procedencia interna {autodidactismo), y por tanto retenibles
a titulo personal. En este sentido, la habilidad operativa individuatiza al productor. L.a
tecnologia mecanico-manual resatta dicho entrado axiolégico. Si cada productor tiende
a ser unico, cada producto tiende a ser singular. Por otro lado, para el trabajador, {a
‘empresa’ es concebida como una institucién metonimica, que tan solo representa a
una parte de sus miembros, y parcial, en la que cada persona se entrega tan solo en
calidad de trabajador, o literalmente como "mano de obra’. Durante el transcurso de
la jornada laboral, el santanero trata de ganar parcelas de ocio (o libertad) personal
dentro del trabajo, sacando tiempo al proceso, a través de aquelios conocimientos
adquiridos por si mismo. El dominio del trabajador sobre la produccion humaniza ef
trabajo y le confiere un valor intrinsecamente humano, en donde predomina el culto a
la persona. Este exceso de personalismo trata de ser contrarrestado desde la
direccién, como instancia rectora, a partir de la imposicién de un control externo por
el que se establece una jerarquia formal o explicita centrada en la autoridad, que
obliga a una tedrica sumision forzada, si bien en la practica se conceden concesiones
informales y tacitas que tratan de flexibilizar la marcha del sistema preductivo,
salvando las rigideces excesivas que harian saltar las bases de la convivencia. Las
tensiones no resueltas por esta estrecha via, a modo de valvula de escape, explotan
a veces en forma de conflictos normalizados (que van de |a negociacion a la hueiga)
entre direccidn y sindicatos, mas o menos recurrente, que llevan introducir |a crisis
como un factor aceptado dentro del sistema. En estos puntos criticos el grado de
solidaridad entre los trabajadores es determinante para obtener ciertas demandas,
introducir nuevos derechos o defender viejas prebendas. En este proceso dialéctico,
el colectivo de trabajadores aspira a obtener mayores cotas de igualdad respecto al
colectivo de los gestores. De hecho, ciertas medidas introducidas por Suzuki en este
sentido, fueron bien aceptadas por los santaneros. El ideal “igualitarista’('todos somos
iguales porque todos somos diferentes y unicos’), como intento de hoerizontalizacion
de las relaciones verticales es una aspiracién muy enraizada en el contexto local, en
donde la estructura de clase social, propia de una sociedad industrial como {a de
Linares, desprecia la vieja estructura estamental, como una supervivencia anacronica
aun presente en muchos municipios agro-rurales adyacentes, en los gue se impide
aflorar aquellos valores basices tan valorados por los linarenses. La atencion a la
familia y el disfrute de la vida privada, sin otras instancias superiores (tales como el
patriotismo © el nacionalismo}, son los motores motivadores que estimulan el
sobreesfuerzo a cambio de contraprestaciones econdmicas. l.a solidaridad se timita
al grupo primario (reforzado por los lazos extra-iaboraies), y en ocasiones puntuales
al grupc de iguales, la igualdad social es considerada un ideal que debe reconocer las
diferencias personales, y la libertad individual se extiende como el valor supremo que
la sociedad, en su conjunto, ha de observar y respetar. Valores locales como el
despilfarro y et gasto supérfluo, la sublimacidn del ocio, el acento sobre el
‘presentismo” (trabajar para vivir y vivir al dia), ia idea del bienestar en general, la
asuncion de riesgos personales, la nocion de “trabajo-esfuerzo’(como modalidad
iaboral androcéntrica), el desarraigo hacia los origenes y el olvido del pasado, ...
gravitan en torno al nucieo personalista.
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Por el lado japonés, se parte del supuesto ideal de la prevalencia de la
homogeneidad y la indiferenciacidn (la unidad esta por encima de las diferencias
singulares’), en un gradoc mayor al anterior modelo expuesto. Con esta apoyatura
basica se potencian o priorizan los valores de lo colectivo, la integracion al grupo, la
verglenza social, la transparencia, la experiencia compartida, el acatamiento a lo
establecido y la fidelidad. La puesta en practica de estos valores sobre el trabajo
muestra una actividad productiva en donde prima |la estandarizacidén procedimental,
en la que el trabajador se trata de ajustar lo maxime posible a ias intrucciones dadas
y normalizadas en el proceso disefiado en Ia oficina técnica, imponiéndose |a vision
general (canones) sobre cualquier version particutar. En este sentido prevalece |a
aceplacion a una Unica version productiva. El pape! de la hoja de proceso marca una
ruta productiva objetiva y externa de la que el productor no debe salirse. El SOS
(" Standard Operation Suzuki) y el fundoshi (impreso de instrucciones), remarcan esta
concepcion cultural. Mas que la adquisicion de una compleja e intransferible habilidad
operativa, que avance hacia (a distincion entre ios operarios especialistas, se potencia
la normalizacién y la transmisibilidad de la actividad a ejecutar, fabricando obreros
polivalentes y plurifuncionales, intercambiables entre si. Et cumplimiento del trabajador
y la ecuanimidad del mando (lider=autoridad) atenua los posibles abusos de poder. La
automatizacion tecnologica y la robética potencia una actividad iaboral ajustada a
estos preceptos axiolégicos. El producto final debe ser un objeto indiferenciado,
sometido al mismo molde. A io largo de la jomada, el operaric hace uso de una enfrega
absoluta de si mismo a ia empresa, concebida como una metafora colectiva {(gue es
de todos, y no de una parte) y una institucion total, ofreciendo tanto sus manos como
su cabeza al servicio de la colectividad, entendida como una unidad superior de la que
forma parte consustancial el propio productor. Para ello se esfuerza por extraer
segundos al proceso, un tiempo gue lejos de ser empleado para si mismo, como
disfrute personal (0 derecho privado), le obliga a transmitirlo a instancias superiores
con el fin de reelaborar un proceso que siempre es mejorable, dado que la perfeccidon
no existe. Esta mejora redunda en su propic beneficio al aumentar una productividad
que le permite competir con otras empresas del sector y mantener su puesto de
trabajo, desarrollada como estrategia de defensa colectiva ante el despido. Este
esfuerzo comun y la aceptacion de cualquier medio técnico para potenciarlo permiten
acceder a una libertad impersonai y andnima, sin “firma’ propia; en-donde nadie
destaca sobre nadie ya que no existe la persona imprescindible, por 10 que esta
libertad conduce a una igualdad formal (uniformes) y funciona! (equivalencia). El
autocontrol y la co-responsabilidad, como actitudes interiorizadas por el trabajador
disciplinado permiten solapar la efectiva autoridad con el liderazgo afectivo, desde el
gue se tiende a compartir un orden tanto explicito como implicito que favorece la
normal obtencidn de acuerdos y pactos. Cualquier discrepancia o desviacion personal
al consenso estabiecido, es entendida como una postura egolatra y disgregadora que
atenta sobre las bases socio- culturales que compactan y apifian al grupo, una
conducta personalista contra la que se actla severamente desde una férrea represion
autoritaria. La solidaridad giobal debe trascender la confrontacion partidista, puesto
que la empresa es una obra colectiva levantada con el esfuerzo comun, aspecto este
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constantemente subrayado y reconecido. Esta minimizacion del conflicto, hace de |a
crisis una excepcion y de la estabilidad la norma. Et ideal solidario, se extiende a la
sociedad, y de ésta al pais, refundido en un sentimiento patridtico hacia un Japon que
aspira a recobrar su grandeza tras la deWastadora derrota militar infringida en la
segunda Guerra Mundial, a través de su potencial economico. La libertad personal se
supedita a fa igualdad social y ésta a fa solidaridad colectiva, como transcendencia del
espiritu nacional. Valores tales como el ahorro, la austeridad, el gusto por la
simplicidad, la planificacion, la anticipacion, ia prevencion de accidentes, la seguridad,
la salud, el "trabajo-eficacia’ (sin distincién de géneros), la fidelidad a la tradicidn, el
arraigo a los origenes, el peso de lo consuetidinario, la conexidn idilica entre el pasado
y el futuro,... orbitan alrededor del nucieo despersonalista.

Suzuki, como exponente de la empresa japonesa ha proporcionado a Santana
nuevas y valiosas aportaciones técnicas, sociales y culturales, ligadas muchas de ellas
a valores de procedencia étnica. El centro de produccion linarense ha servido de
autentico laboratorio experimental, a pequena escala, para ensayar una inédita
sintesis cultural en la industria andaluza, experiencia que hemos tratado de observar
a la luz del conocimiento antropoidgico. La presente investigacion ha tratado de
ofrecer desde una panocramica cultural aquellas claves que contribuyen a interpretar
manifestaciones econémicas tales como el "atraso andaluz’ o el “milagro japonés’, a
partir de ia experiencia de una interseccion industrial. Por ultimo, ia tesis demuestra
como el concepto cultural del hombre, de la sociedad y de la relacidn entre ambos
polos, incide directamente sobre fos modos de trabajo. Por ello, cualquier transferencia
de modelos empresariales foraneos debe contar con el previo analisis dei factor
cultural autdctono como variable relevante para su afianzamiento.
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Coloquio con una estrella

(Original de Hilario Hidalge)

Estrelia de cuatro puntas
estreliita Santanera,
quisiera verte en el cielo
junte a la luna lunera,

y desde alli vigilar

como una fiel eentinela
asta bella factoria

sobre esta tierra minera.
El sol te daria su oro,

la luna su plata fina,

y Linares el tesoro

que encierra deatro sus minas.
Cuantas cosas te diria
gstrellita de mi alma
cuande te viera pasar

al lueerito del alba.
Hzblarias con la esirella
que ilumind con su ‘uz

el camino de los Magos
gque adoraron a Jesis.

Y si allad arriba ta vieras
un cosmonauta cruzar
dile que baje a Santana
que lo vanwas a invitar

a que monte en un Land-Rover
v que deje de veolar

por el espacic infinito

en su capsula espacial.
Dile, dile a la lunita,

que en Cabo Cafaveral
los yanquis con sus cohetes
sa la quieren camelar.
Dile también al Sefior
que proteja desde el cielo
a esta bella faectoria

gque es el pan de cada dia
de tantisimos obreros.

¥ por tiltimo te pido,
una cosa muy sencilla:
dile a} Sefior que me den
cuanto antes “la plantilla”.

A

Vi, O. A

Es Sapta Ana tan hermosa

¥ tiene tanta alegria

que de todo el mundo vienen
para darte compaiiia.

Para trabajar contigo

v ayudar con energia

a engrandecer tu industria
que es la mejor de Andalucia.

Gracias a nuestro Consejo
que ha sabide de verdad
trabajar de noche y dia
con heroismo y afan

para que a sus obreros
nuneca le falte de na.
Trabajando todos juntos
cen amor y lealtad
tendremos grandes progresos
y podremos alcanzar

de este trabajo que damos
una mayer felicidad.

;No es una alegria

que asi podamos hablar

y que vivamos la vida
que e5 lo mas esencial

¥ que de este trabajo que

damos también podamos ahorrar?

Ya tenemos Televisores

lavadoras ¥ hasta cocinas de gas

y un hermoso frigorifico que cs
10 mas “esencial.

Para cuando vayamos a casa
del trabajo a descansar

con nuestra esposa y nuestros
hijos alli podamos estar
disfrutando todos juntos

que gs la mayor felicidad.

Tratémonos con carifio ¥ no miremos
atras y olvidemos todas las

cosas que nos han podido pasar

va que la vida es muy corta y tendremo
que aguantar, cuando venga a bus-
carte ¥ no te puedas escapar.
Miremos por nuestra Empresa

¥y 3epamos conservar

esta hermosa Factoria

que Santa Ana tiene

Instald en la Ciudad de

Linares que con ella parece

una capital.

Es la Claeys tan bonita

¥ estd tan bien instald
que todo el mundo la mira
por donde quiera gue va.

Hay que cosa mas hermosa
que la vengan a huscar
como buscan a nuestras
méaquinas que son de gran
calidad. por ser las mejo-
res del mundo para con
ellas sembrar toda eclase

de semilla que !a naturaleza
nos da.

Y si son sus Land Rover
no les quiero decir nada
porgue en todo terreno
ninguno le puede igualar
v el mundo ya convencido
que no le puede mejorar
solicitan de nosotros

de venir a visitar

esta grande Factoria que
Santa Ana tiene instala.

Que podemos competir con

todas las de su igual

por su buena Direccién

que trabaja de verdad
por engrandecer a Espana
que es lo méas esencial.

Extraido d1

Miremos por nuestra Empresa

con amor y c¢on lealtad y

revista de

Viva la Industria Espafialz

que Santa Ana tiene ya.

En la bella y alegre
ciudad de Linares

emprasa (1.960)

que el mundo coooce ya.

Anfonio HURTADO

Extrafdo de revista de empress

(3.966),

e HECes, - una simple . poeatia,
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REMEDIO CONTRA DEFECTOS \

_DE CHAPA ANTES DE LACA  fiass

——_

SE REALIZA LA INSPECcioN DE CHAPA ANTE El
PROCESO SIN EMBARGO. CARROCERIAS DEFECTUOSAS
ESCAPABAN POR FALTA DE TLLIMINACION LATERAL....

HEMOS INSTALADO LAS LAMPARAS EN El LADO
DERECHO Y EI TZQU{ERDO DEL PUESTO DE
INSPECCION . . . . AS], HEMOS CONSEGUIDO
REDUCIR N2® DE CARROCERIA QUE ENTRA AL
SIGUIENTE PROCESO CON TDEFECTOS
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En reciprocidad de los carteles

distribuidos en fdbrica para motivat
al personal, nosotros lanzamos el
nuestro para motivar a direccion

Q o

LA MEJOR CONTRIBUCION A LA
CALIDAD DE NUESTRO PRODUCTO

UN PERSONAL MEJOR PAGADQG,
MEJOR TRATADO Y CON

~ MAS MEDIOS. @
N7 -
Y




SELECCILON DE LO NECESARIO.

Lo no necesario debe eliminarse.

Mire a su alrededer y pregunte si1
realmente es necesario que clertos
objetos estén ahl. Deshagase de lo
innecesario.

SITUAR CADA OBJETO DE ACUERDO CON UNA
LOGICA-

Cada objeto debe tener su lugar mas
adecuado desde donde pueda ser utili-
zado con mas facilidad. Los de uso
frecuente ¢erca, los de uso ocasional
en el centro, lo de poco uso mas
lejos. Si es necesario ponga etique -
tas de identificacion. :

MANTENER LIMPIO EL PUESTO DE TRABAJO.

Lo mejor es no ensuciar innecesaria -

mente, pero, en cualquier caso,
 mantener limpio el entorno de cada
‘~uno es un signo-de calidad humana y
" de profesionalidad..

eiketsu

SIGUE SIGNIFICANDO LIMPIEZA.

Tiene un sentido mas general. Es la
suma de la SELECCION de lo necesario
(SEIRI), su ordenacion (SEITON) y el
interés por la limpieza (SEIS0O0),
todo ello, reiterado cada vez que las
circunstancias lo requieran, conducen
a wmantener las mejores condiciones
del puesto de trabajo.

e
hitsuke

MODALES BIEN DISCIPLINADOS.

Tade el mundo debe ser disciplinado:
Las reglas deben respetarse. AL
projime hay que respetarlc. Un infor-
me o una  instruccion  deben  estar
hechos correctamente, pensando Yy
respetando al destinatario. La ropa y
el caquipo de proteccion (casco,
galas, zapatos, ...) deberan usarse do
acucerdo con las normas de seguridad.
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