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PRESENTACION DE LA COLECCION

Para una considerable parte de la poblacién, la segregacion
econdmica y social ha pasado a ser una constante en sus vidas.
Si bien, estos Ultimos afios es posidle ver un mejoramienio enlos
niveles de desocupacion e ingresos, esta situacion no ha logrado
alcanzar alos sectores populares, los cuales contindan soportando
una realidad apremiants.

Una encuesta de empleo en el Gran Santiago realizada por
el PET en junio de 1988 reveld que practicamente la mitad de las
farnilias se encuentran en situacién de pobreza o indigencia, es
decir, no logran con sus ingresos satisfacer adecuadamente las
necesidades mas elementales. Si para el total de la fuerza de
trabajo la tasa de desocupacion es de 18.0%y, de los ocupados,
un 30% se encuentra en ¢l sector informal (“pololitos”, comercio
arnbulante, empleo en el drea de los servicios personales), para
los indigentes -la mayoria habitantes de poblaciones y campa-
mentos- la desocupacién se eleva al 32.5% y aumenta, tambign,
la cantidad de personas que laboran en empleos informales
(40.9%). '

Por otra parte, un tercio de los habitantes de Santiago estd
localizado en las zonas urbanas mds deterioradas: algo mas de
1.200.000 personas viven en poblaciones y campamentos,
asentamientos precarios con insuficiencia de servicios y serias
carencias habitacionales.

Detras de estas impersonales estadisticas se esconde la
realidad humana de miles de personas que, en el encigrroterritorial
al que han sido segregadas, no logran mostrarse en toda su
complejidad. No es dificil entender que surjan, entonces, visiones



parciales y distorsionadas sobre el mundo popular marginal, al
que se le alribuye una condicién propia y homogénea de
atomizacién, dispersién e inorganicidad y, por lo mismo, una
natural disposicién a la anarquia y violencia incontrolable. Pero
resulta ser, que el 20% de la poblacién que habita en las areas
urbanas marginales participa en distintos tipos de organizaciones
sociales y que en ellas se canalizan propositivamente iniciativas
y respuestas populares frente al diarlo conflicto de sobrevivir
economica, social y culturalments.

. Elpropésito de esta coleccion es, precisamente, exhibir la
existenciade aquelia parte del mundo popular que, ensu exclusion,
marginalidad vy segregacién, ha sido capaz de generar nuevas
praclicas sociales mas organizadas y colectivas de sobrevivencia
" integral, expresivas de una manera renovada de ejercery aspirar
a una vida mejor. Al respacio, en el &rea meiropolitana han
surgido, estimuladas en su mayoria por apoyos externos pero
crecientemente aulonomizadas, centenares de organizaciones
econdmicas populares que incorporan a mas de un 10% de la
poblacién que reside en las zonas. populares. En la busqueda de
solucion a la variedad de necesidades basicas y sociales
" insatisfechas, se organizan asociativamente iniciativas populares
para la produccién y comercializacién de bienes y servicios, en
torno al consumo especialmente alimentario, para el acceso y
solucidon de problemas habitacionales y sanitarios, etc.

Dar cuenta de este universo de experiencias organizadas en
talleres laborales, amasanderias, huertos, ollas comunes,
comprando juntos, comités de vivienda, grupos de salud, bolsas
de cesantes, sindicatos de trabajadores eveniuales, y otros, es
una tarea dificil si se pretende avanzar més alla del sefalamiento
estadistico y general del fendémeno. Por ello, hemos adoptado por
seleccionar la presentacion de algunos casos demostrativos de la
diversidad de estas iniciativas populares en una serie que pueda
recoger, con mayor profundidad y cualitativamente, sus reales y
complejas dinamicas internas. Esperamos que la difusion de
estas experiencias pueda servirle a las propias organizaciones
que han colaborado en estos estudios, a otras organizaciones en
general, asi como a las diversas instituciones que estimulan,
promueven y apoyan iniciativas populares organizadas.
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PROLOGO

Este libro es un testimonio concreto sobre economia
popular y solidaria. Tal como podria haberlo dicho Fritz
Schumacher: "de economia como si la gente importara™ En
cierto sentido, nacié de una crisis grupal vivida al intarior de una
de las mas exitosas experiencias de talleres laboralas surgiclos
enladécada.

La .economia popular es exiracrdinariamenie heterogs-

" nsa y variada. El dliimo catastro Pet ros dice que sélo en

Santiago existen algo mds de 1.200 talleres populares en los
cuales laboran alrededor de 13.000 Irabajadores. Este rico
factor hurano del trabajo representa a los actores principales
del proyecio de superacién de la pobreza, marginalidad y
exclusion que viene desarrolidndoss, casi silenciosaments en
nueslro pals, a pariir ds la crisis de septiembre 1973.

Novalum y sus trabajadores eran una dg las expresiones
privilegiadas de ese proyecto de consiruccidn de un sactor da
economia popular y solidarla que se esfuarza por superar Iz
probreza y la marginacién. Delrds de ella se escondia una
sintesis de la dramatica realidad hurnana y social creada por este
régimen: irabajacloras desempleados que por afios buscaban
Infructuosamente un trabajo del cual vivir; profesionalss que
luggo de duros afios de exilio retornaban al pais dessosos de
incorporarse, positivamente, al esfuerzo ds rsconstruccion
nacional;, y jovenes que habisndo terminade su educacién
media vivian y se debatian, con desesperacion, en el medio ds
un negro tinel de desesperanza y frusiracidn, sin enconirar
salidas ni espacios que les permitiera realizarse como seres
humanos y trabajadores.

-En este marco no es dificil entender que surjan, enton-
ces, estas expresiones de trabajo y de vida que nos adelantan
en parte lo que debe ser el futuro democratico de nuestro pais.



El propdsito de esta coleccion es, precisaments, dar a
conocer la existencia de aquella parte del mundo popular que,
en su exclusion y marginalidad, ha sido capaz de generar
nuevas précticas econdmicas y sociales organizadas y colecti-
vas gue van mads alld de la elernental forma de sobrevivencia
familiar ¥ que pretenden convertirse en formas de emplec

aslable y digno.

Dar cuenta de este universo de microempresas orga-
nizadas en talleres laborales es una tarsa dificil, mas aun si la
experiencia gue a.continuacion se relata ha terminado con Ia
ruptura v el quiebre de la sociedad originalmante creada y
desarrollada en un medio tan dificil y complejo como lo es &l
mercado nacional. Justaments, por este final poco feliz que ha
tenido esta experiencia, pensamos que s8s ilusirativo, para el
resto ce los talleres, dar a conocer las causas profundas que
provocaron su término como microempresa autogestionaria.
Seran el lector y las organizaciones similares ¢ hermanas 105
encargados de extraer, de esta dolorosa experiencia, las gon-
clusiones que este relalo provogue en cada uno da nososiros.

Generalmente escuchamos afirmaciones en el sentide que "ia
Unica experisncia que vale es la propia”. Sin embargo, estamos
convencidos que la difusién cruda y directa de lo acontscido en
Novalurn pueda servirla a muchas oiras organizacionss que
viven o recorren caminos similares. For otra parte, no dudamos
que las Instifuciones vinculadas a este tipe de experiencia
sabran lambign exiraer las enseflanzas que ésla nos presenia.
Mosoiros, por nugstra parte, al impulsar esta publicacién, he-
mos tratado de comenzar este proceso de andlisis y reflexidn.

Hemos afirmado repetidamente que Ja esencia gueg
distingue a este tivo de experiencias esta en la nuava relacion
que en ellas se establece entre el hombre y el trabajo. Enire el
hombre y el medio que se pretends iransformar. Sin pretender
invadir ese campo de conclusionss que cada uno debe exiraer,
Novalum nos defa una ensefianza muy clara y nitida: su
desarrolffo no ha terminado por las dificuliades técnicas de un
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preceso de por sf complejo. Tampoco han sido los desafios
financieros 0 econdmicos qus, recurrentements, le presentaba
este mercado selvético en el cual desarrollaba sus funciones.
Increiblemente, tampoco han side los problemas de
comercializacidn los causantas de este rompimienic.

¢Qué ha pasado entonces se preguntard intrigado el
leclor dg estas ainenas péginas?

Hemos afirmado, repetidarments, que inventar la empresa
de esie nuevo secior de economia solidaria y pooular significa
un cambio radical en los valoras y en las orismtacionss ira-
dicionales bdsicas de estas organizaciones. En efecto, ahora
son el hombre y el tipo de rolacionss: mas humanas, justas,
libres y democraticas que éste sea capaz de crear al interior da
dichas organizaciones, el centio y rmotor dg un nusvo tico da
empresa que dsje oir su voz y ver su accién en la vida nacional.

Paradojalmsnie lo valioso de esta expariencia es que ella
no supo materializar este nusevo lipo de relaciones en el trabajo.
Por elfo es que podemos afirmar que no fueron fos problemas
vividos en el drea de Ia tecnologia, el mercado nilas finanzas los
prodlemas que hicleron sucurnbir tan valiosa experisncia v es
osld realidad la que nos ha parecido de gran interés mostrar, en
toda su crudeza, puesio que sdlo asf las causas proiundas que
han provocado este rompimisnto pueden ser conocidas, ana-
lizadas y aprovechadas por muchas oiras experiencias simi-
lares. Por la misma razdn, hemos preferido que sea uno da los
gestores de la experiencia el que haga el rolato, para incor-
porarle la vivencia psrsonal de los hechos. Ello no significa que
compartamos fodas sus apreciaciones sobre los conflictos
vividos, ni las opiniones respecto al marco en que se desarrolls
Novalum. Es, como se sefala en la ifitroduccion, una visién
personal, pero que refleja muy bien los desafios y dificultades
que lendrian que superar los trabajadores de las nuevas
empresas que se creen. '



La construccion de un nuevo tivo de empresa, suU aporie
a un proceso de elaboracion ds una nueva sociedad "a gscala
humana”, de una sociedad democrética en lo econdmico, lo
politico y lo cultural requiere irabajar con la verdad y recoger las
ensefianzas de fodas las experiencias, tanio de las positivas
como de aguellas que producen los quisbres que oy vivimos
con Novalum. Elias son las que nos permitiran avanzar, efec-
tivaments, en &l hermoso procaso de democratizacion integral
con que nos hemos compromelido. Como todo proceso huma-
no, la consinuceidn de una nueva empresa, de un nugvo tipo de
economia, estd plagado do situaciones de todo tipo. Cada una
de ellas hace un aporte espacifico que sdlo el hombre puede

valorar.

Esta as la razén principal por la cual decidimos agoyar y
eniregar al conocimiento del resto de organizacionas econc-
micas populares e institucionales vinculadas y comprometidas
con su desarrollo, la experiencia que a continuacidn se pasa a

relatar.

Cooperativa .
Liberacion : Pat Pral

MOTAS DEL AUTOR

El proposito de crear una empresa autogestionada en el
rubro del menaje de aluminio nos movid a involucrarnos en algo
que, mas alla de sus éxitos y fracasos, se convirtié en una
experiencia muy interesante y provechosa,

La idea dg transmilir esta experiencia a través de una
publicacién como ésta surgié en el Frograma de Economia del
Trabajo. Luis Quiflones, subcoordinacdor dal Equipo de
Organizaciones Econdriicas Fopulares (OEP) de esa instilu-
cién, nos propuso que la escribiéramos y se encargd de
generar las condiclones necesarias para que esto fuerg ser
posible. Al interés del equivo OEP del Pet en tal sentido se
sumo el del Programa de Reforno y Apoyo Laboral y el de la
cooperativa Liberacién.

El presente trabajo esla dirigido sobre todo a quienes
hoy estdn empafiados en la creacién y el desarrolio de organi-
zaciones econdimicas populares que permitan vivir dignamente
a los que en eilas participan. También s& dirige a los profesio-
nales de institlucionss y agencias que apoyan ese tipo de
iniciativas. Y servird —asi lo esperamos- a todos aquelios cue
desean conocer respuestas de este tipo fremte a un sistema
que, fundado en el individualismo y la competencia, concentra
en unos pocos la propiedad, la gestién y los beneficios de la
aclividad empresarial.

Hemos procurado en todo momento registrar y presentar
los hechos tal como se dieron. Con todo, no cabe duda de que
s¢ trata de una visién personal, con insoslayables ingredientes
subjetivos. Puede haber ofras opiniones en relacién a lo que
fue Novalum. Esta es, simplemente, la nuestra.

Los dos primeros capitulos del presente libro tienen,
digdmoslo asi, un cardcter histérico. En el primero hablamos del

 proyecto del cual partimos: circunstancias en que surgid,

7



B

contenido, integranies del grupo, financiamiento. En el se-
gundo relatamos los pasos que debimos dar para la puesta en
marcha del taller: constitucion de la sociedad, arreglo del local,
adquisicién de medios productivos, legalizaciones. En los seis
capitulos siguientes, nos referimos, en cambio, a lo que fue
nueslra experiencia en relacién a importantes temas y fun-
ciones de toda actividad empresarial: organizacién y gestion;
produccién; comercializacién; finanzas; relaciones publicas; y
relaciones hurnanas. Hemos estirnado conveniente también
formular, hacia el final de este trabajo, algunas conclusiones y
tres entrevistas a personas que lrabajaron en Novalum. En
anexos, se incluye un frabajo sobre descripcion de cargos y
procedimientos, asi como algunos datos de interés que com-
plementaran la informacién que en este texio entregamos.

Es justo sefalar que en la elaboracién. del trabajo
paricipd activamente y en todo momento mi compafiera Estre-
lla Diaz Romero, a través de recuerdos, sugerencias, ideas. Y
cabe destacar especialmente su colaboracion en el desarrollo

de los capitulos relativos a produccion y finanzas.

Deseo dejar constancia de mi gratitud hacia ella y hacia

todos los que contribuyeron a consiruir y comunicar esta
experiencia. Agradezco por esto en particular al Pet, al Praly a la

"cooperativa Liberacidn, y ruy especialmente a quienes, por

encargo de esas insfitucionss, se dieron el trabajo de leer los
originales y de hacernos sugerencias que permitieron mejorar o
que originalmente habiamos hecho. Nos referimos en especial
a Luis Quifiones y al equipo de OEP del Pef, a Ricardo Cabe-
zas, Coordinador Ejecutivo del Pral y a José Murillo, miembro
del Equipo Técnico de la ccoperativa Liberacidn.

Carlos Donoso

1- EL PROYECTO

Rstornamos al pals en diciembre de 1984, lusgo de
haber permanscido siste largos afios en el exiranjero. Se nos
planted enlonces el problema de la subsistencia. Porqus la
verdad es que nos vinimos a Chile sin nada seguro. Sdlo
disponiamos de unos pesos para vivir durante algunos meses,
y de ofros bienes indispensables que pudimos traer gracias al
pais que nos habia acogido, la Reptiblica Democratica Alemana.
Ademds, amigos alemanes y chilenos extliados —recordamos
con especial gratitud a los de Berlin Occldental- permanecian

~atentos a nuestra suerte y nes ayudaban. Tampoco teniamos

"bienes raices", Pero [a casa de Alda, hermana y amiga, que
hoy vive en esa misma ciudad europea, resolvid nuestro
problema de vivienda.

Ahora bien, el autor de este trabajo habia presentado,
antes de regresar, una solicitud de beca en el WUS (Servicio
Universitario Mundial). Sin embargo, poco después del retorno
esta institucién le comunicé que no era posible otorgar dicha
beca. Y esto agravd, por cierlo, la situacion laboral en que nos
enconirabamos. :

Una salida a esta situacion se presentdé cuando, por esos
mismos dias, el Grupo de Investigaciones Agrarias (GIA) cred
también un programa de becas. Y esta vez la beca fue conce-
dida por el Gia para realizar alli un trabajo de gdicién. Ello repre-
senté una solucién efectiva pero limitada a nuestro problema de
subsistencia, tanto por su monto cormo por su duracion.

Ante esta inquietante realidad, surgié la idea de crear una
fuente propia de trabajo.
Los primeros pasos

Se daba el caso que Estrella y su hermano Antonio ~que
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enlonces vivian con nosotros y s encontraba cesanie—
conoclan bastante de cerca el negocio de fabricacion y venta
de menaje de aluminio. Su padre, don Omay, llegd a crear hace
unas décadas una empresa de ests tipo, y desde nifios ellos
estuvieron asf vinculados & esia actividad econdrnica. Al ¢o-
mienzo curnplian {areas relativamente simples. Luego fueron
desempefiando rabajos més complicados y de mayor espe-
cializacién, en particular Anionio.

El hecho es qus ambos adquirieron as{ habilidades,
competencias praciicas y sélidos conccimiantos, en torno a fa
confeccidn vy venta de esos productos. Poselan también una vi-
sion de conjunio acerca de esta actividad, incluyendo intoi-
macién respecto al proceso técnico-productive, & mercado, el
personal, 1as fuentes de abastecimiento de maierias primas,
iNSUMos, accesorios, elc. :

Sobre esta base se comenzd a fabricar, en abril de 1985,
uno de los nummerosos artfculos que incluye Ia linea de estos
productos. ¥ se optd por un sartén especial —hondo—, de 24
cms. de diametro. :

Los recursos materiales eran muy escasos. El capital
inicia! fue de 50.000 pesos (aproximadarnents 280 ddlares de
esa época). No se contaba con ningun tipo de maquinaria. Se
consiruyé una pequefia rnediagua en la propia casa, con
algunas instalaciones -bésicas: meson, luz eléctrica, tijeras
especlales, etc. Algunas herramientas completaban la limitada
infraestructura. Dada la faita de maquinarias, importantes fases
de ia produccién se encargaban a otros taileres.

Los sartenes se vendian a negocios establecidos, co-
merciantes ambulantes, mercados persa, y al detalle.

En esta etapa, el irabajo se hizo, como puede apreciarse,
en condiciones muy dificiles. Pero fue una primera experiencia
valiosa. Demosird, desde luego, que la idea era, a menos,
factible. Ademas, fue la ocasién para el surgimiento de un pro-
yecto mas ambicioso y de mayor embergadura.
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Ei contsnido dsai proyecio

Fue un amigo, Alex Baril, entonces direcior del Gia, el
que nos impulsé a dar el salto. La verdad es que va se habia
insinuado entre nosotros la idea de disefiar un proyecto que
permitiera conseguir financiamiento para desarrollar la actividad
que habiamos comenzado. Pero nada habfamos concretaclo en
ese senlido hasta ese momento.

Alex nos conld que acababa de pasar por Chile el director
de una institucion de ayuda al desarrollo!, ccasién en que le
manifestd que estaban interesaclos en apoyar proyacios de ese
lipo en nuestro pafs. Nos propuso que hiciéramos un proyecto
y lo envidramos.

No tenfamos mucha experiencia en la confeccidn de
proyeclos. Pero fuimos juntando elementos. ¥ también en esto
contamos con apoyos rmuy valiosos. Uno fue del propio Alex,
con el que hicimos un primer esquama, Qtro fue de Amo
Kienner, integrante del Programa de Economia del Trabajo?.
Amo nos hizo valiosisimas sugerencias al respscio e, Inclusive,
se mqstrd interesaco en el apoyo que el Pat pudiera prestamos
en el futuro.

Elaboramos, pues, un proyecto que inds tards, por sus
caracteristicas, fue calificado de "grands”. En realidad, lo de
“grande” se justificaba en comparacién con los proyecios que
posteriorments presentamos en otras institucionas. El hecho
es que esa vez, como el monto de las ayudas de Eclof sobre-
pasaba los 30.000 ddélares, hicimos un proyscto bastante ‘com-

{1) La Infsﬁtudén en rafarencla es of Comité Ecumidnico de Crédito (ECLCF), entidad de-
psn_dienta dsl Consejo Mundial dg Iglesias. Tlene seds en Ginebra, Suiza, y oficinas
nacionales en alguncs palses, como Ecuador y Uruguay, )

{2} El Pet es una entidad académica y da serviclo creada en ensro de 1978, Su knalidad
pfinclpal es contribuir al fortzlecimiento y desarrolio del movimiento faboral chileno me-
diante diversas actividadas en el campo de las relaciones econdmicas y sedales de!
trabajo! investigacién, docenda, capacditacién, asesorla, extensién y comunicacionas.

11



pleto, sobre todo en cuanto a la infragstructura que implica una
empresa de este tipo (maquinas, herramientas, stc.).

Quizas pusda resultar Gtil mencionar los aspectos prin-
cipales del proyecto. Hagamoslo brevementa.

En una Introduccion se sefialan cierlas caracteristicas
generales de 1a politica econdmica aplicada en el pals a partir ds
1974, y sus efectos negativos para la industria nacional. Como
respuesta a esta situacién se sugiere estimular ia creacion de
pequeRas industrias productivas, y se expresa la voluntad
nuestra de sumarnos a la promocién de un desarrollo aiternativo
al actual, donde el trabajo v los trabajadores ccupen un lugar
central en la economia, en 1a sociedad y enla cuitura.

En una segunda seccidn, se entregan antecedentes
sobrs la experiencia anterior ya mencionada y la aplicacién de
esa experiencia en la instalacion del pequefio taller.

~ Se definen déspués los objetivos generales del proyec-
to: "creacidn de una pequefia empresa produciora y comer-
cializadora de bienes de consurno"; constitucion de una "so-
ciedad de responsabilidad limitada, por ser ésta la forma que
ofrece hoy mayores ventajas y posibilidades de operacion”; y
desarrollo ds una empresa "en la que el conjunto de quisnes
en ella trabajan participen en su gestidn y en sus wiilidades”.

En seguida se definen los objetivos especificos, distin-
guiendo los econdmicos: produccién de menaje de aluminio ¥
comercializacién mediante venta directa en la propia fabrica, en
sindicatos, bazares populares, en cooperativas y otras institu-
ciones, asf como mediante el comeicio establecido en San-
tiago, provincias y zonas rurales; los sociales: apoyo a la crea-
cién de fuentes laborales de similar caracter, especializacion de
operarios, implemeniacién de un estilo de trabajo y relacién
laboral que combine la eficacia con la participacion activa de los
trabajadores en la direccién y desarrollo de la empresa, y par-
ticipacién igualmente’ en las utilidades; y los productivos, con
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aplicacion de una tecnologia adecuada y modemizacién de los
medios de produccién, pasande por un proceso de capaci-
tacion constante de los operarios conforme a ias exigencias de!
desarrolio tecnolégico, v a las normas de aprovechamiento
maximo del material de cesecho tanto dz ia propia indusiria
como de otras similares. Sg pretendia, ademds, obtener una
utilizaciéon méxima de méquinas que para las grandes industrias
resulian antiecondmicas, ampliacion de ia ifnea de produccién
hacia producios de fierro, cobre, como famblén hacia otros
rubros: accesorios ds automoviles, lamparas, poleas, ete.

Méas adslante se describe la situacion de mercado. Aqui
s@ sefialan los problernas de la competencia con otros produc-
tores y. con articulos fabricados con otros materiales; se
consideran las condiciones sociales que pusden influir en la
venta de los produclos ¥ se sugieren las posibilidades de abrir
riuevos canales de comercializacion.

El proyecto incluye también una sintética descripcion del
proceso técnico: fundicidn del metal; laminacién; corte; mode-
lado; soldadura; pulido; lijado; lavado; remachado; control de
calidad; etiquetado; envase,

Se sefialan a continuacion las fuentes de abasiecimiento
de materia prima, donde se hace ver la conveniencia de apio-
vechar el procedimiento de reciclaje, vale decir, la recuperacion
de chatarra de aluminio.

La parte discursiva del provecto termina con la seccién
Criterios de distribucién. Se insiste a este respecto en que lo
central serd la venta directa ya mencionada, si bisn se considera
igualmente la méas tradicional, a través del comercio establecido
y del ambulante,

El proyecto incluye, asimismo, diversas estimaciones
relativas a planes de produccidn y venta; propuestas para
sueldos o salarios; Inversiones; activos nominales; y presu-
puestos de caja para los tres primeros afios. En la elaboracién
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de esta parte, tuvimos la colaborcion de otro amigo, el contador
Omar Cortés. '

Cabe agregar que estg proyecio "grande” considera no
sélo fabricacidén de piezas de alumino, sino también otras dos
secciones: la de manifas (manillas) y la de fundicién.

El grupo

A todo esio se habia integrado al grupo otro "retornado”,
Alvaro Pardow. Lo conocimos en Alemania y, pese que era
bastante mas joven que nosotros, nos hicirnos buenos armigos.

Eramos ahora cuatro las personas interesadas en em-
prender una experiencia como esta. '

Antonio tenfa entonces 43 afios. A sus estudios de
ensefanza media agregaba otros de contabilidad, mecénica y
administracién de empresas. Como ya se dijo, habia desem-
pefado diversas actividades vinculadas a la industria, desta-
céndose especialmente como soldador. También participd en la
actividad comercial durante algunos afios, primero a cargo de un
supermercado popular y luego como "semanero™.

Estrella, tres afios menor que Antonio, era egresada de
contabilidad. También habia hecho cursos de auxiliar de
educadora de parvulos y de alta costura, esto ultimo en Ale-
mania. Adernas de haber trabajado en la industria de su padre
por muchos afios —desempefiando labores administrativas y
productivas— trabajé asimismo en varias otras empresas, en el
area de contabilidad.

(3) Comerciante que, con patente de "ambulante”, vende una gran variedad de ariculos,
ofreciéndolos on los domicilios y otorgando facitidades de pago. Cobra las cuotas co-
rrespondientes una vez ala semana (de ahf el nombre). Si bien puede constituir un ne-
gocio paquedo en algunas casos, ilega a ser, en olros, una empresa de considerable
tamafio.
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Alvaro, de veinte aflos aproximadamente, habia iermi-
nado sus estudios de ingenieria eléctrica en Alemania. Pero se
interesaba més bien por la actividad artistica, la pintura, el
disefio. Luego de regresar al pafs, trabajé con una parients, por
unos meses, enuna parcela préxima a Santiago. '

Carlos (43 afios) estudié filosofia, en Chile y en Alemania.
Su actividad laboral mas importante hablia sido la edicién de
publicaciones, dentro del sector privado, gubemamental y
universitario. Se vinculd a la actividad politica desde los 15 afios
en tareas de direccién, de educacion y periodisticas.

Dos de los integrantes del grupo conocian el negocio
desde la partida. Los otros dos comenzaban a conocerlo. En
este sentido, una primera aproximacién se produjo, necesa-
riamente, por su parlicipacién en [a elaboracién del proyecto;
palabras, términos, procedimientos, problemas, se insinuaban
ahora desde un mundo desconocido. Pero se trataba todavia
de algo muy abstracto. La familiaridad con todo lo que implicaba
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la actividad misma habria de ser un proceso muchisimo mas
lento, complejo y dificil.

En todo caso, sa pensaba que aun en la efapa inicial
estos dos "aprendices”, Carlos y Alvaro, podian hacer apories al
negocio a partir de su actividad antsrior. Uno, por sus estudios
de ingenieria eléctrica, en instalaciones eléctricas y organi-
zacién de tarsas productivas; ¢l otro, por su trayectoria politica,
en "relaclones publicas".

Lo mas importante: parecia existir buen &nimo entre
todos para enfrentar el desatio que nos habfamos propuesto.

Fuantes de financiamiento

El "proyecto grande" se emvlé a Eciof Poco daspués.

nos llegé una primera respussta: existia en principio interés en
apoyarnos, pero debfamos comenzar el tramite en Chile, donde
tenfan una representamén que debia conocer e informar el

proyecto

Asi lo hicimos. Tomamos contacto con la oficina corres-
pondignte. Pero, lamentablemente, se nos presentaron a con-
linuacién muchas dificultades; muitiples llamadas; larga espera
de la reunién de un directorio de tres personas que se pos-
{ergaba una y otra vez. Pasaron semanas, meses. Nunca fue
posible, siquiera, una entrevista personal. S6lo el teléfono y los
recados como medios de comunicacion. Todo esio, pese a que
una amiga, que estaba vinculada por razones de credo y trabajo
al ocupado pastor, intercedié para una mejor atencién. Al
parecer, no se trataba de mala voluntad, sino de exceso de
actividades de los representantes en Chile de la institucion o
—porque no decirlo~ de una mala organizacion intema para
abordar los problemas que el trabajo implicaba.

Finaimente nos Hegd una respuesta. El proyecto no
cumplia todos los requisitos exigidos para obtener el apoyo de
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Eclof. Bl problema mas imcoriants, a juiclo ds elios, sra la
cantidad de socios. Deblan sar por 1o mencs disz familias las
invoiucradas. Se nos inforinaba qus nuesiio provecio naobia -
side remitido por ellos a olra instiucidn que a8l vez podiia
apoyanos, aungue el financlamiznio se reduciria a menos dz f2
cuarta parte del que estabamos soliciiands. Por nussira paits,
hiciios ver, esta vez a iravés de Alex Barli para obviar los

Lm

oroblamas de comunicasién que se produsian en Santiago,

- nuestre punio de vista acerca do ia respussia. Parc hasia hoy

nacla nusvo hamos saoikdo. Tampoco nosotros volvimos 2 in-
sistir.

Entrstanto, s¢ nos hablia presaniado otra posivilidad de
financiarienic. Por esos dias iniciaba su actividad el Frograma
cle Reforno v Avoyo Laborak,

El hecho de cue ires de los inlsgranies del gruoo
&ramos retornados hacla periectarmneante factible acudir al Pral

Tomaimes contacle con 1a nueva instiiucion. Mostramos
el "proyecto grande” a Felips Tomic a manaera de primara nfor-
macidn, sin cus pretendidramos obtener allf la tolalidad del .
financiamisnto. Porgue ya sabiamos gue 1os moniog de ayudia
—gue se entregarian en forma de crédiios "blandos™ no
codian ser muy altos. Lusgo comenzd la tramitacidn oficial de
nuestra solicilud da erédito.

Obviamenie wviimos que adaptar el proyecio a 1as posibili-

(4) PRAL so cred en cotubre de 1685 con el propdsio ds generar oporivnidadss de em-
pleo para los exlindos gua vuelven al pals, Ei Comit Ejecutivo def PRAL 934 integra-
do por ta Consglerfa de Provecios pzra Refvgindos Laiinoamericanos, ta Paslorai de
Derechos Humenos del Arzcbispzdo de Concagcitn, el Comité Intergubsrnarisnial
para las Migracionss [CIM), la egenda Dialonfa, e Serviche Universitario Mundial
{WUS) v la Vicarla do la Soffdzridad. Dos son las formas de apoyo que proporcions
esta Instituclén: donacionss qua cubren necasgidades inmadiatas y fnanclamiento de
proyectos desiinados a a formacién de peguefas emprasas a travas de préstamos sin
interesesy a plazos conveniontes.
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dades de financiamiento que por aguel entonces estaba en
condiciones de otorgar esta entidad. Ello se hizo con la ayuda
del socidlego Osvaldo Jineman, nombrado por el Fral para que
hicigra un detenido estudio del proyecto.

No demoré mucho esta parte del tramite, en la que tuvi-
mos contacto especialmsnte con Rineita Corradi v Roberto
Qpazo, como tampoco tardd la aprobacion de nuestra solicitud.
El crédito otorgado en abril de 1988 — US$2.400 — nos permitié
iniciar la intalacion del taller y la primera etapa de su desarrollo.

Semanas mas tarde —con el taller ya en marcha— oblu-
vimos un nuevo apoyo financiero. En efecto, presentamos otro
"proyecto chico” a la institucidn inglesa CAFQD (Catholic Found
for Overseas Daveloprnent)s, por intermedio. de su represen-
tante en Chile, Rosa Parissi. Solicitarnos a Cafod una ayuda
similar a la dal Pral. Esla vez se trataba de meiorar y ampliar un
proyecto ya en marcha. Poco depués, Calod nos comiunicod que
habia aprobado el proyecto y en cosa de dias env*é su valioso
aporte, porun valords US$2 510. :

No se detuvieron alli nuesiras gestiones dsstinadas a
robustecer un peco mas fa débil base financiera de la empresa.
Ya en las primeras conversaciones sostenidas -con Amo
Klenner, éste nos habia dicho que el Pet estaba trabajando en
la creacion de una institlucidn que permitiera apoyar el
financiamiento de organizaciones econdmicas como la nuestra.
Y se habfa quedado con una copia de nuestro “"proyecto
grande”.

{5) El Fondo Catdlico para ef Desarrclio (CAFODY) es la Institucion oficial de la Iglesia Ca-
whea de Inglaterra y Gales. Depende de la Conferenda Eplscopal ¥ apoya programas
do desarrollo que bensfician a los sectores més necesilades de la sociedad en los
palses del Tercer Mundo {Latincamérica, Asia y Africa). Realiza también un trabajo de
informacién y difusién para los eatélicos del Reine Unido acerca de los problemas gue
afligen a los palses subdesafrollados,
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Cuando esa instilucidn -la cooperativa Liberacién-5
comenzo ‘a furclonar, la relacién se establecid con facilidad.
Tormnd contacto con nosotros el ingeniero comarcial Disgo Vi-

“dal, que hoy s gerente de la entidad. Nos hicimos socios de la

cooperativa vy solicitamos y obtuvimos un crédito de $400.000

- para maquinaria y capital ds trabajo. Con este objsio, la propia

cooperativa hizo, cormo es usual, un estudio de factibifidad —a

cargo del propio Diego—, sobre 1a base de los antecsclentes de

que disponfa y de los que enlregamos en esg momento, a partir
de una experiencia ya en clesarmollo,

Por esa misma fecha —diciembre 1986, Fral nos otorgd
un ssgundo crédito, de US$3.100. Sg sstimd que el primero
hablia sido insuficiente, y éste habria da suplementarlo. Ya por
esa fecha el contacto con Pral se fus estableciendo con Ricardo
Cabezas vy, mas directamente, con Enzo Gazzolo y Marla Al
varaco.

Otra importante fusnte de financlamisnio para Novalum
fus el Banco dsl Dasarrolio. En efecto, una cuenta coriiente
abierta por Estrella en esa banco nos permitié realizar diversas

- operaciones en favor ciei taller.?

Recordamos ademéas otras dos tenialivas encarninadas a
consegulr mayor financiamiento para MNovalum, durante el se-
gundo afio de su existencia. En ellas también interviniaron,
generosamente, amigos nuestros.

{8} La cooperativa Liberacién Lida. fus fundada en 1988 por Inidiatva del Equipo de OEP
dal Pety de fa Federscidn de Cocperaiivas del Trehajo (FECOT). Es una organizacién
cooperaiva de zhomo y orédito qua presta servicios financieros a crganizaciones
econdmicas da cardcler ascciativo y popular. Se ha ablerto tambidn a micrcempresas
no agocliativas en ta medida que ellas practiquen un modo de gestién y de diswribucion
do los excsdentey eolidario y equitativo. Es una solucién para las unidades productivas
de esas caratierisiicas que no ienen ficil acceso al erédito, no gosesn practica de
gherro, nf conccen la operativa da foa préstamos bancarios.

{7) Para detalles de fuentes, montos y condicionss da financiamionto dirigirsa a Anexo
nimero 4. :
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£l abogado Juan Enrique Miquel, hombre largamente
vinculado al mundo del cooperativismo y la autogestion, y el
economisia Leopoldo Moraga, nos hicieron valiosas suge-
rencias en torno al desarrollo de nuestra empresa. Una de ellas
consistié en que consultaramos la posivilidad de conseguir un
crédito de una entidad estatal, el Servicio de Cooperacidn
Técnica. Asi lo hicimos. Pero topamos con un obstéculo:
necesitdbamos aval o garantia. Mases después de haber hecho
una primera gestién, el propic Miquel nos hizo nuevas suge-
rencias, destinadas esta vez a superar ese obstaculo. Pero ya
nuestro animo de desarrollar la empresa cornezaba a declinar. ..

En la otra tentativa participaron los pedagogos Fernando
Mena y Angélica Smith. Estos amigos nos contactaron con el
Ceniro Regionale de Intervenito per la Cooperazione (CRIC),
pertencciente a COCIS, que es la coordinacién de organiza-
ciones no gubernamentalas para la cooperaclén internacional al
desarrollo, Por esa fecha pasaron por Chile clos representantes
del Cric. Se interesaron por Novalym. Nos pidieron un proyecio.
Nosotros actualizamos para ezos efeclos el “proyecio grande”.
Se lo Jlevaron. Nos enviaron al goco tiempo una revista en la
que aparecié un articulo sobre su experiencia en nuestro pais.
Nosostros respondimos con una carta. ¥ ya nunca mas supi-

mos de ellos_.

Y por ahora quedamos hasta aqui en relacion a este asun-
to. Mas adelante volveremos —con mas detalle— a referirnos a las
fuentes de financiamignto, agregande en su oportunidad la
ayuda que provino de diversos amigos que también nos pres-
taron su desinteresada colaboracién,

Con estas ideas, disefios y apoyos entramos a la fase

decisiva del proyeclo: su realizacion préctica y, con ello, alatase
mas Importante del desaffo: demostrar nuestra calidad de em-
presarios de “nuevo tipo” dentro de un mercado ampliamente
hostil para proyectos de pequefias empresas, mas aun si eflas
pretenden ser autogestionadasy solidarias.
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- LA PUESTA EN MARCHA

Constituclén de la Sccledad

Nos constituimos como Sociedad de Responsabilidad
Limitada aon antes de obtener el primer crédito, por cuanto fa
existencia de una sociedad legal era una exigencia clave de
Eclofpara la tramitacion de una ayuda.

En ifodo caso, entendiamos que ello ros serviria, de
todos modos, para las actividades que tendriamnos que realizar
posteriorments v para el funcionamiento mismo de la empresa.

Por un momento, quisimos dar a la sociedad una forma
legal que correspondiara a los objsetivos que nos proponiamos
cumplir, vale decir, construir una empresa autogestionada.
Porque creemos que la divisién entre duefios y gesiores de los
medios productivos, por un lado, v los trabajadores que aporian
sl trabajo a camblo de una remuneracién, por otro, implica
siempre algun grado de injustificada discriminacién. En conse-
cuengcia, para nosotros la unidad productiva ideal, en es2 sen-
tido, es aquella en qus el conjunto de los que la integran, vale
decir sus trabajadores, son, al mismo tiempo,. sus propietarios,
sus gestores y productores.

Sin ermbargo, pudimos enterarnos de que, conforme a la
legisiacion chitena, no era posible, por ejemplo, legalizar una
sociedad de trabajadores o algo parecido. No.cumpliamos tam-
poco con los requisitos exigidos para formar una cooperativa.
Se nos recomendd entonces legalizarnos como sociedad de
responsabilidad limitada.

Desde otro punto de vista, no cabe duda de que legalizar
una sociedad tiene ventajas: define o establece determinadas
reglas de juego y hace més imperloso su cumplimiento. Sin
embargo, diversos problemas que trae consigo nos han hecho
dudar, muchas veces, si se justifica en ciertos casos, como en
talleres de reducido tamafio, dicha legalizacién.
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Uno de los problemas es el gasto que supone el iramite y
la contratacién de un abogado, aunque para nosotros esto se

"suavizé" por las facilidades que nos dio Rodemil Mufoz, el -

profesional amigo a quien recurrimos. También implica gastos
importantes, al menos para pequefios talleres laborales, el
tramite en el Conservador de Bienes Raices, la publicacién en
el Diario Oficialy cualquier maodificacion posterior de la escritura.

Otro problema se relaciona con la imagen que se pro-
yecta. Asi por ejemplo, a veces nos fue dificil que se aceptara

para el taller la condicién de "artesanal” si, al mismo tiempo, nos -

presentdbamos como una "Sociedad de Responsabilidad Li-
mitada®. D&bamos la imagen de algo mas grande e importante
que lo que en realidad éramos. Esto nos ocurrié, al menos, en la
Municipalidad, cuando solicitamos patente; en. Higiene Am-
biental, y en Impuestos Infernos. .

En una palsbra, las exigencias son mayores, y por eso
deberian meditar los futuros "pequefios empresarios” si no es
mejor constituir una sociedad de hecho. Muchos son, por lo
demds, los talleres que asi funcionan.

T A e e e A
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Arrisndo y acondicionamlenio del local

Este fue otro paso importante en lo que se refiere a la
puesia en marcha deltaller.

Lo ideal en cuanto a local era —asi estaba planteado en el
“proyecto grande”— comprar un sitio, construir un galpén e ins-
tatar un empalme de corriente trifasica. Como elio no era posi-
ble con el financiamiento que teniamos, pensabamos mas bien
en el arriendo, con compromiso de compra-venta, de un pe-
quefio galpdn industrial.

Cuando comenzamos la busqueda, sin embargo, nos
dimos cuenta de que el dinero destinacdo al arrisndo de un local
erapoco para conseguir algo adecuado.

Pese a que enire nosotros se sugirid méas de alguna vez
que considerdramos también ofertas de arriendo un poco més
caras, nos atuvimos finalmente a o que se habla establecido a
este respacto en el proyacto presentado a Pral,

Terminarnos asf arrendando un local en la comuna de
Conchali, al norte de Santiago. Lo que conssguimos fue algo
relativamente estrecho, apropiado mas blen para el comercio, y
ubicado preci-samente junto a negocios de este tipo: cami-
ceria, amansanderia, local de polla gol, restaurant. La cons-
truccion —de mala calidad— no estaba en buenas condiciones.

Sin embargo, como también contaba con un cuarto, una
pieza detras del local, un pequefic patio, un segundo piso con
tres piezas, dos bafios y un empalme de corriente trifasica, se
hacia posible desarrollar alli nuestro trabajo por un tiempo:
"unos dos afos" dijimos entonces, puesto que durante ess fap-
$o podria prepararse un traslado a un lugar méas apropiado.

Por cierto que para comenzar a trabajar fue necesario
hacer muchos arreglos: instalacién eléctrica; mejoramiento de
los servicios sanitarios; arreglo de la cortina metdlica; modifi-
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cacién y construccion de instalaciones interiores; fabricacién
estanierias y mesones; eic. '

i)
de

Pero el principal problema fue, a nuestro juicio, el de la
ubicacién geografica del local. Como se ha dicho, él se
encontraba en el sector norte de la ciudad. Pues bien, la mayor
parle de los proveedores de malerias primas e insumos estaban
al lado sur de Santiago. Lo mismo ocurria con una buena parte
de los negocios y sectores comerciales mds importantes. Por
otra lado, muchas de Ias personas que trabajaron con nosotros
vivian igualmente muy lejos de Novalum. Las viviendas de
tres socios, sin ir mas lejos, estaban a mas de quince kilometros

de ese lugar.

imposible seria contabilizar lo que eIIo_significié en
términos de gastos de tiempo, energia y dinero.-Pero se puede
suponer que ¢l saldo en este sentido es muy negative vy

desgastador.

A

Piénsase, por ejemplo, que el tiempo ocupado en reco-
rrer las distancias de un punio a otro sobrepasaba con fre-
cuencia los sesenta minutos. Desde nuestra casa al ialler
demorabamos, en movilizacién colectiva, cerca de una hora y
media. Vale decir, el tiempo gue uno ocuparia en llegar desde
el ceniro de Santiago hasta la ciudad de Rancagua. Y eslo tenia
sus efectos negativos en el negocio cada vez que se trasladaba
mercaderla o materia prima e INsumos que se requerian para la
produccién; cada vez que se visitaban clientes; o cada vez que
s& hacian operaciones financisras en bancos e instituciones
varias localizadas en el centro de la ciudad. El problema no era
sdlo de distancia, puesto que-enire uno y oiro secior esta al
centro de fa cludad v ello constituye una barrera adicional, es-

. peacialments por la congestion da transito que alll ss produce.

& Cudnio tiempeo sg gastd a partir de la sliuacion ssefia-

lada’? ¥ sieltiernpo es "oroe”, gcuanto "oro"? ¥V jcuanta ensrgia?
Y la energia 4,no €5 tambign "oro"?.

Pero ademas dirsclaments en dinero hubo clertamenie
gastos excesivos: en bencing, en fletes, en movilizacién. Varios
de. log que estuvimos vinculados a Novalum ieniarmos gue
tornar cuatro movillzaciones al dia para goder cumplir con las
responsabcilidades latorales que implicaba Iz existencia del
taltzr,

Y entonces, esta siluacion, provocada por el arriendo de
un local barato, también repercutié en oiro problema: sin duda
ésta fus una de las causas por las cuales algunos abandonaron
el tailer. Parece que no hicimos ningln buen negocio al optar
por un arriendo barato. Una vez mdés, comprobamos que "lo

‘barato cuesta caro”.

Adguisicion de medios productivos

Aun antes de instalamos en el local de Conchali, se
habia comenzado a fabricar méquinas: un torno y una pulidora.
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El torno repujador es una pieza fundamental en el en-
granaje de este sector productivo: con él se da forma a cada
uno de los articulos (sdlo fabricas considerablemente mas
grandes, como Fanluzzi, utilizan olro procedimiento: el estam-

pado}.

‘Por su patte, la pulidora es imporiante para la fabricacion
de teteras. Y la idea era ampliar primero por ese lado la linea de
produccién de Novalum, debido a una razén muy simple. El
procedimiento de fabricacién de una tetera es mas complicado
que el de los demads articulos, entre otras razones porgue hay
que adherir con mucha precisién vy justeza el pico al cuerpo.
Como Antonio es uno de los pocos soldadores en aluminio que
hay en el pals, estdbamos en buenas condiciones para salir al
mercado con un broducto de buena calidad y de mayor de-

manda.

Ahora-bien, no podiamos pensar en maquinas nuevas,
por su alto costo, y tampoco esto parecia absolutamente
necesario. Por ofra parte, la posibilidad de comprar maquinas

" usadas en buenas condiciones no se nos presento.

Ese torno y esa pulidora se fabricaron entonces de la
misma manera como lo fueron, posteriormente, una lijadora,
otro torno, una rodoneadora y dos remachadoras. En la rea-
lizacién de esta tarea fue basico el aporte de Antonio, por sus
conocimientos técnicos y su dedicacion. Tofio hacia, en primer
lugar, un disefio de lfa maquina. Luego se establecia contacto
con un mecanico tornero, con el que se precisaban los dstalles
relacionados con la confeccién y se acordaba, obviamente, el
precio de la mano de obra. En seguida comenzaba la compra de
los materiales. Unas pocas piezas —-como rodamientos y
correas— se compraron nuevas. Todo lo demas era buscado en
"cachureos" y mercados persa, a muy bajo costo. Finalmente, el
mecanico procedia a la fabricacién propiamente tal, lo que
demoraba algunos meses.

Pasos semejantes se daban para |a fabricacién de moldes
o matrices, que, puestos en el torno, contribuyen a determinar
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la forma de los preductos: se disefiaban, se trataba con el
mecanico, se buscaban cilindros y planchas de fierro en
"cachureos" vy se Hevaban al mecénico para su terminacion.
Cuando se trataba de moldes para tetera, se compraba madera
dura —preferentemente psurmo— vy s¢ fabricaban en el torno del
propio taller. En cierta oportunidad, se sometié a Ia madera de
eucaliplus a un cierto procedimiento, para obtener el mismo
resultado. _

En cuanto a herramientas, hay que decir Gue se fue
completando de a poco un pafiol con lo necesario. Algunas
herramientas fueron aportadas por los socios, otras se com-
praron enmercados persa.

Un equipo de soldadura se habla ya adquirido —"de
ocasion"~ antes de la instalacidn de la fabrica. Y en esa forma se
compraron dos bateas de fibra de vidrio para el lavado dg las
piezas, que se realiza abase de soda caustica y acido nitrico.

Lo Gnico propiaments nuevo en materia de medios de
produccién —si mal no recordamos— fue traido como regalo
desde Berlin occidental por nuestro amigo Christian Klemke.
Se trataba de una cizalla, instrumento con el cual se cortan en
frio las planchas de metal. Christian realizé alld una pequefa
exposicion de folos sobre Novalum en una reunién de migos
alemanes y rematé una arpillera que afios atrds le habiamos
regalado. Con lo recaudado, comprd 1a cizalla.

Legalizaclones

Para un taller como éste, se presentaba la posibilidad de
trabajar "a la negra®, ilegalmente, clandestinamente. Nosotros
optamos por trabajar "a la blanca”, es decir, legalmente, abier-
tamente desde el principio. Pensamos que asf estarlamos més
tranquilos, tendriamos mayores posibilidades de desarrollo y
mejores condiciones para obtener apoyo.

Pero este camino no fue facil. Al menos para nosotros no
o fue.
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Dejemos de lado la legalizacién de la sociedad, de la cual
va hemos hablado. En todo case, slla no presenté problemas
encuanto a iramites. La cosa era, simplemente, "tener plata”.

Queremos mas bisn ahora raferirnos a las legalizaciones
relacionadas con {a actividad scondmica y productiva del taller.

La primera legalizacidn consistié en la obtencién de pa-
tente.

Apenas llegamos a fa municipalidad y quisimos llenar el
formulario correspondiente, nos dijeron que teniamos que tra-
mitar antes una "iniciacién de aclividades”. Pero lo curioso es
que cuando fuimos a hacer este tramile nos pidieron... 1a
patente. En todo casgo, la solicitud ds "iniclacidn de actividades”
fue finalmente aprobada. Nuestra actividad quedd catalogada
como "taller de repujado” y, mas especificamente, como "aller
artesanal”.

Averiguaciones previas hechas por nosotros en la muni-
cipalidad y con la persona que nos arrendo el local nos hacian
suponer, por otra parte, que no tendriamos problemas para
conseguir patente en el sector, donde el taller estaba ubicaco.

No obstante, teniamos que cumplir ademas olro requisito
importante: lograr que el Servicio de Salud del Ambiente del
Ministerio de Salud aprobara la instafacién del taller, Lo primero
que tuvimos gue hacer alli fug pagar un derecho, aun anies de
saber si nuestra solicitud serla aprobada ¢ no.

Pues bien, primero ella fue resuskia “desfavorablemen-
te". Se sostenia que en el sector donds estdbamos no podia
instalarse una fabrica como ia nuestra, por cuanio ella no tendria
caracter de "artesanal”. Y en este sentido infiuia sobre todo el
hecho de habernos constituido como Sociedad de Respon-
sabilidad Lida.

Frente a esa resolucion, apelamos mediante una carla en
la que entregamos tanto argumentos juridicos (un funcionario
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municipal nos vio “aflijidos” vy entregd un dato bien imgortanie)

_como simplements hurmanos. La carta “impacio” al Direclor.

Sequn supimos, brorreands un poco, la calificd de "golpe
bajo". Y tuvimos asf una nueva resolucién favorable, por "orden
det Director”, que dejaba sin efacto la anterior.

Nuestre alivio, sin smbargo, durd poco. Pese a esta re-
solucidn favorable del Servicio de Salud del Ambienis, 1a runi-
cipalidad nos negaba ahora la palerte con arguimenios pare-
cicios a los que habla dado aguél en su primera resolucion.

A todo esio, habiamos comenzado a trabajar, aun en
estas condiciones. Produciamos y vendiamos; tenfamos inicia-
cién de aclividades, faciurdbarmos y tibutdbamos, Pero no
teniamos patenta. Por esta razin nos pasaron un para.

Continud asf una complicada, dificll y larga serie de frami-
taclones y gestiones, enfrenladas espscialmante por Esiralla,
conmucha constancia y aficacia.

Este esfuerzo dio sus frutos cuando, a fugrza de insislir,
el jela de Inspeccidn fue al local acompafado de varios fun-
cionarios. Frente a ésios, manitestd de modo singuiar su
acuerdo con lo que estabamos haciendo. Tornd una tetera v les
dijp:-"jéstas si que son teterasl”, junto con anunciarmos que 8
nos otorgaria patente y el parte quedaria nuio. D2 paso se su-
mé de ese modo a quienss slogiaban nuestros productos.
Doble satisfaccion.

El registro de marca fue la segunda legalizacion.

El nombre Novalum fue elegide por "volacion” entre los
socios sobre la base de un listado de normbres posibles gue, a
peticién nuestra, Nos propuso un amigo, el escritor y publicista
Ricardo Wiltson.

Pero en el rubro del menaje de aluminio no sdlo importa
el nombre, sino también la etiqueta que va adherida a todos los

29



articulos. Quien pretende prestigio y desarrol!o no puede
prescindir de la etiqueta.

Pese a ello, durante varios meses no la tuvimos. Hasta
que e! interés de uno de nuestros clientes por lievar los pro-
ducios de Novalum a la “Feria clel Hogar®, ¢ue una vez al afio
funciona en Santiago, precipité las cosas,

Ya antes, alguncs amigos dibujantes nos habfan pro-
puesto disefios de logotipo. Finalments, un amigo de Ricardo
Witson, el disefiador gréafico publicitario Jorge San Martin, creé'
el definitivo. Dicho sea de paso, no nos cobré nada.

En general, los tramites correspondientes a esta lega-
lizacién -solicitud, publicacién en el diario oficial, elc.— se
efectuaron sin tropiezos. Pero después, el abogado Arturo
Alessandri Besa, a nombre de la Compafia Manufacturera de
Papeles y Cartones S.A., se opuso al registro de nuestra marca,
argumentando que el signo que se deseaba registrar era
semejante al de la marca Nova.

Esto representd para nosotros una nueva experiencia,
y la necesidad de contratar a un abogado especialista en este
tipo de problemas. Pero también ganamos esta pelea y obtu-
vimos el titulo de la marca registrada por 10 afios.
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- ORGANIZACION Y GESTION

La forma en que se enirentaron los problemas relacio-
nados con lareas, funcionss, cargos y responsabllidades esiu-
vo al comisnzo muy condicionada por las diferencias que se
daban al interior dal grupo en cuanto al conocimiento de la
actividad. También influian otros factores, como las aptiludes,
las capacidades practicas y el ttempo disponible de cada cual.

intantos iniclalss

Duranie toda una primera etapa se considerd que las
funcionas basicas del taller las asumirian Antonio —preduccién—
y Estrella ~comercializacion y finanzas—. Alvaro apoyaria fun-
damentalmente el trabajo de produccidn, aunque mas adelante
tomd algunas tareas de comercializacion. Carlos —que trabajaria
sélo parcialmente~, se preocuparia més bien de las "relaciones
publicas”, tarea que, sobre todo al comienzo, era sefialada co-
mo de gran importancia para el éxito del tailer. Tofio, ademas,
pasé a desempefiar el cargo de coordinador. Despuds, Carlos
fus asurniendo progresivamente la tarsa ds adquisiciones.

Una primera dificultad en este plano estuvo relacionada
con la participacion de Alvaro en las tareas. Este entendia que
su tiempo no debia dedicarse exclusivamente a Novalum. A raiz

“de esto, surgieron problemas en cuanto a la evaluacién que
.cada uno hacia del cumplimiento de esas tareas. Dada esta

situacién, Alvaro opté por renunciar a la sociedad y a su trabajo
en eltafler.

Internamente, se llegd a un acuerdo por el cual Alvaro
cedié sus derechos a los demas socios vy la empresa le entregd
una determinada cantidad de dinero. Esto implicé una modifi-
cacion de la escritura, mediante un tramite similar al ejecutac!o al
constituir la sociedad.

Durante este perlodo, se ejercié un gran control respec-
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1o a la cantidad de tiempo que trabajdbarmos y a qué haciamos
en este tiempo. La ramunaracién estaba vinculada con la canti-
dad de tiernpo destinada al trabajo en ¢l taller. Cada uno de los
gocios anotaba las horas trabajadas y senalaba las actividades
realizadas en los diversos pericdos de tiemnpo.

Las reuniones enire los socios tuvieron cierta frecuencia
en un comisnzo. Luego sa hicieron mas distantes enire si, o
esporadicas. Y si bisn g8 intentd varias veces regularizar su rea-
lizacion, la verdad es quea eslo nunca funciond muy bien.

Las actas fueron toradas primero en hojas sueltas y lus-
g0 enun cuadamo.

7 Pronto comenzaron a advertirse olros problernas vincu-
lados al desermpsafio de las tareas, de lo cual se hablargd mas
adelante.

Se .nos presentd entonces la posivilidad de recurrir a dos
psicélogos laborales arnigos, Juan Pablo Toro y Viviana Rojas.

Con ellos, a lo largo de varias sesiones, iuimos analizan-
do distintos problemas, madiante técnicas que dichos profesio-
nales ros proponian. Asi, se esiudiaron los dilerentes proce-
dimientos y tareas, las apiitudes y las opinionss de cada uno. A
partir de los elementos obtenidos en este trabajo, ellos elabo-
raron un conjunto de proposicionss relativas a procedimientos,
funciones y cargos a cumplir en el taller (ver Anexo N® 2).

En cierta madida, esas proposiciones confirmaban lo que
se habia estado haciendo, pero s¢ definia y describia todo con
mayor claridad, precisién y formalidad. Hasta qué punto este
trabajo nos fue Util en la praclica, es algo dificil de evaluar.
Porque otros faclores o problemas —sobre los cuales volvere-
mos luego— adquirieron mayor relevancia en medio de un
proceso mas bien negativo.

Sobre estos problemés conversabamos fambién con otra
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psicéloga laboral, la integrante del Pral Marta Alvarado, quien
nos visitaba mas o menos una vez al mes como parte de su
trabajo de apoyo psicoldgico v social a los miembros de talleres
vinculados a la entidad. Pensamos, sin ermbargo, que este tipo
de instiluciones deberian prestar todavia un mayor apoyo en
este plano, que es tan importante como el financiero © comer-
cial para el éxito de los proysctos.

En todo caso, no cabe duda de que para un buen trabajo
empresarial resufta necesario contar, desde un comienzo, con
un conjunto claro y precizo de disposiclonss y acuerdos en
materia de procedimiertos, registros, funciones y cargos. '

Problemas con ¢l personal

Conviene en esle punto pasar al tratamienio de un asun-
to de mucha significacién, Se habré observado quizas que has-
ta aqui sélo hemos hecho referencia a los sccios en materia de
organizacién y gestidn. Pero la verdad es que las demas parso-

- nas que trabajan en MNovafum se involucraban muy poco en

eslos aspectos. Y esto, por de pronto, constituy$ para nosotros
una experiencia muy importante. ,

Porque entre los objetivos del proyecto estaba, como se
recordard, la implant&acién de "un estilo de trabajo y relacién que
combinaran ta eficiencia técnica con una participacién activa de
los trabajadores en la direccién y desariollo, de la empresa®
Pero, en la practica, se hizo mas imperiosa la necesidad de
conseguir mayor eficiencia, dejando de fado y sin resolver los
problemas relativos a la participacién. '

¢, Qué ceurrio?

Al comienzo contratamos a dos jévenes trabajadores
especializados, uno en el pulido v otro en el lijado. Se trataba de
personas que habian trabajado en otro taller {digadmoslo asi: en
un taller tradicional del mismo nsbro)., Pues bien, nosotros
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nos hicimos muchas ilusionss en cuanio a las posibilidadss de
integrarlos a nuestra empresa. A parlir de una rslacién amistosa,
los convocamos a parlicipar en raunionas conjuntas. Algunas
de convivencia, como el aniversario del taller, fiestas nacionales,
slc.; otras ds trabajo, para informacion, debate y planiticacidn de
tareas laborales. :

Resulié que en las reuniones o conversaciones habia
mucho acuerdo en oo a cuestiones 1ales como la disciplina y
la responsabilidad, pero en los hechos la conducta de uno de
ellos contradecia totalmenie los criterios y compromisos co-
munes; contraidos estos, ademds, democraticaments.

Ciertas fallas —hacer "San Lunes” por ejemplo— causaban
un considerable perjuicio a la empresa, dada la debilidad orga-
nica de la misma. Decidimos pues suspender. la realizacién de
las reuniones.

Quizés pronto las habriamos reanudado, pese a todo.
Pero en seguida recibimos golpes mas duros, Uno de los ope-
rarios —ue estaba trabajando como subjefe dsl taller— se fue de
Novalum sin aviso pravio. Simplernente no volvié de vaca-
clones. El otro hizo algo parscido poco dsspués, con un
agravanie: nos demangd. Cuando comparecimos junioaélala
Inspeccion del Trabajo, se comprobd que no tenla base legal su
demanda, aungue de tedos modos tuvimos que “"avenirnos”,
dandole una psquefia cantidad de dinero, porque hablamos
omitido un tramite. Supimos allf que cuando un trabajador falta
no solo hay que dar cuenta de ello a la Inspeccidn del Trabajo,
sino enviar también una caria certificada al domicifio del traba-
jador. Fue una experiencia mds, y una ensefianza, lamentable-
menta relacionada con situaciones laborales negativas.

Fueron ésas, por lo demas, las primeras manifastaciones
de otro fendmeno que afecié permanentemente el trabajo
productivo y en general el desarrollo dsl taller: la rotacion de
personal. Esto —~que sera tratado méas adelante— hizo a su vez
mas dificil pensar en la solucién de los problemas relativos a la
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participacion del personal en el manejo de la empresa. Para
lograr cualquier avance en este santido habria sido necesario
trabajar para cambiar mentalidades vy conductas tanio perso-
nales como grupales, a vaeces bastante arraigadas. Quizas en
este terreno la capacitacién de los trabajadores juegue un rol
decisivo en el desarrcllo de habitos v aptitudes qus son vitales
para el éxito de unialler.

Pero esie tipo de problemas con e personal no sélo
constituye un cbstaculo para la realizacidn dao ideales. Tambign
perjudica el desenvolvimiento normal ds cualquisr empresa. Y
asi-ocurrid en nuestro caso. Con mayor razon si la siuacion
general de nusesira empresa se fue deteriorando, hasta Hlegar a
una siluacion bastante critica. Porque ofros factores se
sumaban ¢ influfan negativamente.

Grave crisis y asesoria ¢e SERCALS
Uno de dichos faclores consistia en la precaridad del
financiamento, problema que nos acompafid desde los inicios vy

durante todo el proceso.

A ello se agregaban agudos desesquilibrios entre lo que
produciamos vy lo que vendiamos. A veces la demanda supe-

- raba lo que nosotros podiamos entregar; en olras oportu-

nidades sucedia lo contrario. Todo esto se vio agravado por los
temporaias del crudo invierno de 1987, que afectaron, principal-
mente, a los principales compradores dé nugstros productos:
los seciores populares.

- Nos vimos en una situacién empresarial muy dificil, con la

(8 SERCAL (Serviclo ds Consuliores Asodlados Lida.} fus creado en 1983 por un grupo
de profesionales molivados por el tema ds la empresa y vinculados a la Fundacidn
Friedrich FEberi, de la Repiblica Federal Alemana. Se rala de una institucién qus
proporciona asistencia thenica para apoyar fa gestdn emprasarial en unidades
productivas pequefias y medianas. Sercal intenta condiliar las posibilidades reales que
tienen las empresas para solventar los costos del servicio ¢on el aporle de fa
mencionada Fundacién.
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bodega llena de producios que no se comercializaban y con

Compromisos econdimicos que no podiamos cumplir.

Lo anterior, que serd comentado con més dsialle cuando
se traten los ternas de produccidn, cornercializacion y finanzas,
nos llevd a perdir, por zmermedto del Pral, una asesoria a
SERCAL.

La asesoria de Sercal tuvo importanies consecuencias
en la organizacion y gestién de Novaluim. Y es por eso que se
ha incluido en esta parte deltrabajo.

Lo primero que hizo Sercal fue un diagnosiico. Este le

permitié observar problemas de produccidn, ventas, financia-
miento, administracion y gestion.

Sobre la base da los dalos proporcionados por Novalumn
y por Pral y luego de arduas reuniones y conversaciones con
miembros del tailer, Sercalllegé a los siguientes resultados:

1.- La produccidn promedio de los GRimos meses estaba un
47% por debajo del punto de equilibrio de Movalum.

2.- Dado lo anterior, existia un desilnanciamiento creciente y,
por lo tanto, era imposivle responder a los compromisos
financieros establecidos. ,

3.- Elnivel de ventas era bajo y altarnente iluctuante.

4.- Existian problemas de organizacion interna.

Sercal proponfa solucionar estos problemas mediante
nuavas inversiones en: macuinaria, vehiculo utilitario, teléiono
y capital de trabajo. La maquinaria y ! capital de trabajo estaban
destinados a cubrir necesidades de produccioén. Ei vehiculo y el
teléfono se estimaban indispensables para Hevar a cabo una
politica eficiente en comercializacion.

Para Sercal, Novalumn debia cumplir tres metas a mediano
plazo: duplicar su capacidad de produccion; aumertar en un
170% su nivel de veptas, y crear mecanismos de gestion y

admlmstramén eﬂmen‘tes
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Pero Sercal sosluvo también que aun cuando aumen-
taran la produccién y las ventas en los porcentajes sefalados,
no se estaria en condiciones de responder a los compromisos
financieros en las fechas pactadas primitivaments.

ror todo lo anigrior, se propuso proriogar por cince me-
ses los pagos de intereses y amortizacionss a la coooerailva
Liberaciony a Fral, respectivaments.

Por otra parte, Sercal recomends que un asesor externo
a la gestién empresarial de Movalum hiciera un seguimiento al
taller durante seis meses.

Este tiempo de asesoria podia prolongarse si se estima-
ba nacesario. Sercal nomird para este trabajo a la sconomista
Frances Wilson, iltegrante de esta institucién. -

Pensamos que donde se produjeron cambios méas im-
portantes y decisivos fue en el area de comercializacion v,
especialimente, en lo cus se refiere a organizacion y gestion.
En materia de produccién —participd aqul otra persona de
Sercal, el ingeniero comercial Carlos Morales— v en el area de
finanzas, la labor de asesoria se vio facilitada, porque en general
se trabajaba bien. Por ejemplo, se hacian controles, evalua-
ciones y proyecciones, en forma habitual y a cargo de los res-
ponsables de esas dreas.

Sobre comercializacién, asti como en relacidn a produc-
cion y finanzas, entregaremos mds detalles.en los capilulos
respeciivos. .

Cabe ahora referirnos, en cambio, a lo que ocurrié en
materia de organizacidn y gestién.

A parlir del diagndstico, en términos de organizacién
administrativa Sercafhizo la siguienle proposicion:
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' COORDINACOR
ADMINISTRATIVO

- |

2 3 4
PRODUCCION FINANZAS COMERCIALIZACION
matedas coording, registros mensgjo busqueda ventas
primas contr. ¢al. administ. caja nves. merc.,

De esto, lo que realmente se puso en practica fue la
distincién de ires dreas —produccién, comercializacion y tinan-
zas— auténomas y cada una de ellas bajo la responsabilidad de
un encargado: Antonio en produccién; Carlos en comercia-
lizacién, y Estrella en finanzas.

De hecho, se eliminé el cargo de coordinador. Se en-
tendid que esta funcion la desempefaria el colectivo de los
- 80cios. Para elio habria reuniones y evaluaciones periddicas.

A dicha “direccion colectiva” le corresponderia aprobar
las lineas generales de trabajo para cada una de las dreas, asi
como adoptar las principales decisiones en relacién alt desarrollo
de la empresa. Pero en la ejecucion de las tareas los respon-
sables de cada area actuarian con independencia, en el enten-

dido que se tenia confianza en su competencia y responsa- .

bilidad. En todo caso, su gestién podia evaluarse periédica-
mente, conforme a los resultados.

En cuanto a mecanismos de decisidn, se maniuvo el
critero del consenso, aunque se entendia que, misntras durara
la asesoria de Sercal, esta institucidn podia ejercer una suerte
de arbitraje cuando no se produjera acuerdo pleno erire los
Socios.

Para los socios no habria horario fijo de trabajo. También
en este sentido cada encargado de area determinaria la forma
en que cumpliria sus tareas. :
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Se esiablecid, por ejsmplo, en reunién coniunta con
Sercal v FPral, que para el dessmpefio de algunas funcionags el
encargado respsciivo ni sicuiera necesitaba ir todos los dias al
local o trabajar todos los dias de la semana, siempre que las

. matas planificadas se cumplieran rigurosaments.

_ En cuanto a fa remuneraciin de los socios, tambiédn hubo
cambios. Se fijé suelde semanal —38.000- vy una asignacion por
responsabilidad, ascendsnte al 2% de las ventas.

Creemos que esios criterios de trabajo —en particular ia
gestidn autdnoma de las areas— fusron decisivos para salir de la
crisis y lograr asf un msjoramisnto considerable de la situacidn
general de la empresa.
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V.~ LA PRODUCCION

Se ha hecho ya alguna referencia a ciertos aspectos de
nuestra experiencia relacionados con la produccion: objetivos
del proyecto en esta materia, tipo de bienes que se decidid
producir, maquinarias y herramientas usadas, descripcién del
proceso tecnico, eic.

Nos corresponde ahora ver con mas detalle la forma en que se
enfrentaron los problemas del &rea de fa produccion.

Programas ¢ planes

Para decidir qué, cémo y cuanto producir teniamos dos
alternativas. Una, sobre la base de los pedidos de los clientes.
La otra, conforme a planes o programas de produecién deci-
didos auténomamente por el taller. Nosotros preferimos esta
Uitima alternativa. Esto significa mantener un determinado stock
de productos terminados.
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La verdad es que nuestro stock era siempre mas o
menos precario. Pero tratdbamos de tener "de todo un poco”. A
veces, cuando las ventas bajaban, se juntaban muchos pro-
ductos. O habla demasiado de algunos arliculos, y poco o nada
de otros. Son los problemas que presenta este sistema. No es
tan fdcil "suponer” o prever o que se va a vender. Aunque Ia
practica vy la ulilizacién de algunos procedimientos ayudan a
resolver este tipo de problemas.

En todo caso, las ventajas précticas de trabajar con pla-
nes o programas son, sin duda alguna, mayores que las des-
ventajas. Las ventajas estan relacionadas, principalmente, con
las mejores posibilidades cue asi se ofrecen de organizar el tra-
bajo y optimizar el uso de los recursos, etc.

¢ Como se confeccionaban los planes de produccién?

Mes a mes se hacla un resumen y un comntrol de ventas.
De esta manera se podia ver qué anlfculos se estaban ven-
diendo mas cue otros. Y como este control se realizé desde los
inicios del taller, era posible incluso aprociar 1a trayectoria que en
tal sentido habian tenido los diferentes arliculos, asi como las
épocas de mayor ‘0 menor venta de un dsterminado producio.
Conforms a eso, y fijdndonos en lo que habia sucedido en los
ultimos sals messs, se planificaba y programaba la produccidn.
La idea era reponer lo que se habfa vendido, més un cierto
porcentaje de articulos para stock. :

Una vez que se determinaba cuénto se produciria de
cada articulo en el mes, se deducia de alli fa cantidad necesaria
de materia prima, accesorios e insumos para ese nivel de
produccion. Generalmente los plangs fueron mensuales, si
bien en determinados caso, de mayor incertidumbre, se prefirié
acortarios.

Adquisiciones

La compra de materia prima se hacia luego de que el
encargado de produccién calculaba, con bastante rigor, con-
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siderando medidas y espesores, la caniidad de kilos de aluminio
que se requeria para dar cumplimiento al plan.

Ahora bien, adquirir materia pdma no era cosa muy sim-
ple. Podiamos comprarla en forma de placas, en fundiciones
mas bien artesanales, v [uego llevar estas placas a empresas
laminadoras; o bien en forma de discos ya cortados, en las
propias laminadoras.

Lamentablemente, son muy pocas las empresas que se
dedican a este trabajo. Nosotros sélo pudimos trabajar con dos.
En general, se trata de verdaderos monopolios a los que uno
debe someterse. Ellos declden cudnto pueden vender, cudn-
do pueden eniregar ¥y en queé momento suben los precios. A
veces haclamos el pedido a un determinado precio, y cuando
ibamos a buscar el material nos enconirabamos con que ya
habia subido. O nos sefialaban una fecha aproximada de entre-
ga, y demoraban una o varias samanas en proporcionarnos el
material. Bastaba que una maquina se echara a perder para que
esto sucediera. En clerla ocasién demoraron cerca de un mes
en una reparacion. Como se podra comprender, esto significa-
ba para nosotros un grave problema, por cuanto no disponia-
mos de stock de materia prima, lo cual se debié sismpre a falia
de capital de trabajo. Asf, cualquier eventualidad nos perjudi-
caba seriamente. Siempre "anddbamos pillados".

Problemas parecidos, en cierios aspecios, teniamos con
las manillas de los diferentes articulos. Los talleres que las fa-
brican son iguaimente escasos. Y mas escasos son todavia los
que tienen una linea compleia y de buena calidad. Por lo tanto,
no siempre dispusimos de manillas en forma oportuna v de
acuerdo a lo que nos convenia. Aunque en este caso hicimos
esfuerzos por mantener algo de stock, lograndolo sélo hasta

cierto punto.

Volviendo al aluminio, cabe agregar que si bien tedrica-
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mente era posible comprar en unha empresa grande como
Madeco, en la practica no pudimos hacerlo. No sélo porque es
alli mas caro, sino porque hay que adquirirlo en cantidades que
no estaban a nuesiro alcance, y ademas hay que cancelarlo al
contado. Aunque es necesario reconocer que se trata de un
aluminio de mejor calidad, optar por él nos habria obligado a
subir los precios, con las consiguientes dificultades para vender
los productos.

La otra via para de comprar aluminio es la importacion.
Pero esas son aun "palabras mayores" para este tipo de talleres.
Tendriamos que haber dispuesto de mucho dinero. Si a veces

tuvimos problemas para adquirir 300 kilos, dificilmente podria- -

mos haber financiado 3.000 o 5.000 kilos, que es Ia cantidad
minima que habria que haber importado.

En la medida que contdbamos con la materia prima, los
accesorios y los insumos, el proceso productivo continuaba su
marcha regular.

Proceso productivo

Para fabricar un articulo cualquiera, el primer paso con-
siste en cortar las laminas en forma circular o de disco.

Nosotros utilizabamos para esto una piantilla de un dia-

" metro correspondiente al articulo que se deseaba fabricar y con
- ella marcabamos el circulo, tras de lo cual se procedia a cortar el

material con 1a tijera ‘especial para metales. Los cortes rectos,
destinados a posibilitar asfi el corle circular, se modernizaron
cuando nuestro amigo Christian Klemke nos trajo la ya comen-
tada cizalla eléctrica.

- Pese a esto Gltimo, el corte del material fue sin duda la
parte mds artesanal del proceso productivo. No llegamos a
comprar nunca una maquina circuladora, que habria sido lo mas
_indicado, especialmente por {a mayor rapidez que con ella se
obliene en la etapa dei corte.




Una vez cortados los discos, se entregaban éstos al
maestro repujador, para la fabricacién de los articulos conforme
al plan de produccién. Se trata de una fase importantisima ~la
del repujado—, puesto que en ella se les da forma a esos arti-

culos.

Posteriormente, 1a mayor parte de ellos se lijaban, para
presentarlos con un cierto brillo que, por lo demas, casi todas

las fabricas dan a este tipo de productos. Las teteras, en

cambio, se perforaban después dei repujado, para en seguida
poner en ellas los picos, soldandolos; luego se lavaban (con
soda cdustica y cido nitrico}, se secabany se pulian.

A continuacién, se remachaban las manijas de los
diferentes articulos, quedando con’ ello listos para limpiarlos,
eliquetarlos, envolverlos (algunos en papel de diario'y otros en
bolsas plasticas) y despacharios o ponerlos en bodegas para
proceder luego a su distribucién o comercializacién.
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Control de calidad

En la dltima fase del proceso productivo se efectuaba el
control de calidad. La persona que limpiaba los articulos y ponia
las etiquetas examinaba la mercaderia: se aseguraba de que sl
artfculo no presentara fallas en el material, como hendiduras o
perforaciones; que la confeccién hubiese sido bien ejecutada
(altura debida, rodén parejo, soldadura fina, remaches bien
puestos, etc.); que tuviera buen brillo.

_El control de calidad no siempre se hizo bien. Entre otras
cosas, a veces se dejaban pasar algunas fallas. Sobre todo
cuando el material salfa malo, no hacer un poco de "vista gorda”
habria significado dejar como "de segunda” una cantidad
considerable de piezas, causdndonos pérdidas que nos afec-
taban  demasiado profundamente en los planos econdmico y
financiero. '

Muchas veces las fallas podrian haberse detectado antes
de que se llegara al final del proceso productivo, ahorrando -
tiempo, insumos, etc. Pero ocurre que uno de los aspectos
negativos del trabajo a trato es, justamente, que se tiende a
priorizar la cantidad de piezas que un trabajador hace, por sobre
su calidad. Y es por esta misma razén que de ninguna manera
es conveniente que la persona que hace el control de calidad
trabaje atrato.

Control de existencias

Dentro del proceso productivo se practicaban distintos
controles, que en algunos casos se fueron modificando.

En un comienzo, la entrada a bodega de los productos
terminados se anotaba en una planilia colocada ala entrada de la .
bodega. Los datos se trasladaban luego a un kardex de pro-
ductos terminados. Habia también un kardex de materias- pri-

- mas.
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La informacién sobre la existencia de mercaderia ter-
minada resultaba, entonces, de los datos relativos a ingreso a
bodega, por un lado, y a egresos de acuerdo a las ventas, por
otro.

En cuanto a materia prima, se consideraba tanto lo que se
compraba como o que entraba a proceso.

Por otra parte, en la bodega se confecciond una pizarra
donde se anotaba la entrada y salida de mercaderia, consi-
derando cada uno de los articulos. La informacién se anotaba
peridédicamente, Y aun cuando habia atrasos, el control era en
general bastante efectivo. Asi, al hacer los inventarios fisicos,
se podia comprobar que no existian grandes diferencias entre
estos dos tipos de informacién.

En una palabra, aunque se trataba de un tailer chico,
controles en Novalum no faltaban. Y todos podian notar que se
controlaba bastante.

AR

£l personal

Es necasario ahora decir algo —ambién en este capilulo—
sobre el personal, ese factor econdmico tan importanie del
proceso productivo.

Cuando recign se instalé el taller, estirnamos que lo megjor
seria contratar personal especializado. Pero al poco tiempo nos
dimos cuenia de que contar con este tipo de trabajadores, ya
formados y con clerta experiencia, si bien permitfa abordar de
inmediato la tarea productiva, presentaba no pocos incon-
venigntes. Estos se relacionaban con algunos "vicios" propios
de éste y otros gremios. Resultaba asf que faliaban al trabajo sin
dar aviso siquiera, se lban temprano sin autorizacién, "sacaban
la vueta" en cuanto podian, ete.. No tenian habitos de disciplina
jaboral y no mostraban signos que indicaran buena disposicion
para corregirse. Por lo demas, estaban demasiado acostum-
brados a ser mandados al eslilo tradicional. Muchas vecss no
entendian cuando algo se les pedia "por favor".

La indisciplina de los trabajadores provccaba serios
problemas. En un tallsr chico como el nuestro, Ia necesidad de
reemplazar a alguien, sobre todo en forma imprevista, planteaba
situaciones practicamente insolubles. La falta de un trabajador
especializado pefjudicaba no sélo la marcha del proceso pro-
ductivo, sino del corijunto de la empresa, puesio que con ello
también se vela perjudicada la entrega oportuna de los pedi-
dos v la consigulente recuperacion del dinero invartido. Los
dafios se manifestaban, puss, en la produccion, las ventas, las
finanzas'y la imagen deltalter. '

Otro fendmeno harto dafiino, presente durante todos
esos afios, fus la excesiva rotacién de personal. En tan corto
tiernpo y en una empresa tan pequefa como la nuestra pasaron
por Novalum no menos de 40 personas. Ultimamernite, ta rota-
cién fue todavia mayor. Sélo un trabajador permanecié desde

los primeros meses en la empresa. Podria decirse que , aparte

de los socios, recién durante los dos Gitimos afios logré consti-
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Numero de Trabajadores que Anualmente
Pasaron por Novalum
ANOS Ne TRABAJADORES
1086 7 .
1087 19
1088 13
1589 1
Mota: En ostos datos.por afio, se incluye a los socios de Novalum.

iuirse un . equipo relativamente estable de cinco personas.
Algunos, en cambio, trabajaban apenas unos meses, y oiros
_unas semanas, unos dias.., o incluso sélo unas horas.

Frente a los problemas de disciplina, se decidid privilegiar
la contratacion de gente joven que pudiera ser formada en el
propio taller, tanto en las diferentes especialidades técnicas,
como en los hahitos de trabajo. Tratarfamos, ademas, que fuera
gente del sector, pues suponiamos que la lejanfa podia haber
sido, en algunos casos, una razon Jmporlanio para dejar de
trabajar en elialler.

En relacién a esto Gitimo, los resuliados no fueron bue-
nos. Solo Marisol, cue se incorpord hace ya mas ds dos afios,
vivia muy cerca del taller. Muchos llegaron, estuvieron breve
tismpo y se fueron, ya sea porque tenfan un nivel educacional
que los hacia aspirar a otro tipo de trabajo, porque encontraron
sucio éste, o porque, simplemante, no tenfan muchas ganas de
{rabajar.

La evolucién del nimero de trabajadores de Novalum se
muesira en el cuadro siguients. :

Con respecto a formacion de trabajadores, los resultados
fueron mejores, si bien no 6ptimos, entre otras cosas por la
breve permanencia de quienes llegaban al taller. De todos
modos, fue ‘este uno de los logros mas interesantes de la ex-
periencia. Porque es indiscutible que posibilidades de apren-
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der y superarse hubo bastantes, aunque pecos las hayan

. aprovechado.

Todos aquellos que se mantuvieron ftrabajando en
Novalum mds de algo aprendieron. En especial, cabe men-
cionar a Juan Carlos (ver entrevista en anexo N? 1). Primero
aprendié a remachar, y -luego uno de los oficios mas espe-
cializados de este rubro, como es el de repujador, llegando de
esie modo a ser pieza clave en sl terreno de la produccidn. Otro
caso es el de don Julio, que liegd como lijador, pero que
también aprendid a repujar (ver entrevista). Marisol, por su parte,
resuitd ser una joven ordenada vy trabajadora en la tarea de
envasar y revisar la mercaderia, vy preparar pedidos (va lguai—

, mente entrevista en anexo N° 1).

De Eugenio hablaremos en el capliulo sobre comercia-
lizacion. Un caso distinto es el de Marcos. Es técnico agricola,
pero el problema de empleo en su campo y el hecho de ser hijo
de uno de los socios, lo hizo incorporarse en dos oporturi-
dades distintas a Novalum, donde aprendidé con gran rapidez a
realizar diversos trabajos, entre ellos, el de repujado, pese a ser
otra su profesion predllacta

En buenas cuentas, el equipo que se logré constituir
resultd una combinacién de lo mejor de la gente ya formada y de
los que supleron aprovechar la posibilidad que se les dio de
formarse en el faller. Lamentablemente, dicho equipo no cubrfa
todas las necesidades del taller. Y tampoco sus componentes

8¢ integraron a otro tipo de responsabilidades, propias de una

empresa, debido a problemas que se tratarén en otra parte de
este trabajo.
Mantenimiento y medidas de seguridad

Otros aspectos‘ refacionados con el trabajo productivo, a
los que se les otorgé importancia, fueron el orden, la limpieza y

mantenimiento del taller. Las maquinas, desde luego, se limpia-
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ban y engrasaban periédicamente. Ademds, cada trabajador
tenia que limpiar y ordenar su lugar de trabajo una vez a la
semana, para lo cual cada viernes se suspendian las labores
una hora antes del término de la jornada laboral. Existia, como

ya s¢ ha dicho, un pafiol de harramientas y una persona teniala

responsabilidad de revisario cada dia por la tarde.

" Se diria, pues, que en ¢l taller hubo bastanie orden y
limpieza, cosa que no es muy cornin en talleres de este tipo.
No es por eso exirafo que se hayan recibido felicitaciones, de
parte de algunos clientes, por tal motivo. ' :

Cabria sefalar ademas, que en un local tan pequeho
como el que ocupd Novalurn se aprovecharon muy bien los
espacios.

Sin embargo, el tamano, fa estructura basica y la ubica-
cién del taller ocasionaban problemas muy complejos en otros
aspectos, como son el de las condiciones de trabajo y el de la
seguridad industrial. :

“Tanto los que trabajaban directamente en Ias"'méquinas,

corno en general todos los que permanecian en el logal durante.’

el dia, aspiraban constantemente polvillo de aluminio, con las
consiguientes consecuencias toxicas, Para contrarrestar esto
se intentaba que los operarios usaran mascarillas, lo que no
resultaba facil, ya que se resistian a hacerlo. Ademés, a todos
los que trabajaban en el local se les daba un vaso de leche.
Quizas la cantidad no era mucha, pero asf y todo esta medida
antitdxica era efectiva.

Como una forma de proteger los oidos de los ruidos se
compraron unas aparatitos especiales. Pero no los usaba nadie.
Tampoco los repujadores usaban los lentes que se adquirieron
para proteger los ojos de la virutilla que salta constantemente.
La falta de educacién y capacitacién para la seguridad laboral
impedian el uso de estos elementos que pocos talleres po-
seen, ‘
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Lo que en cambio se pudo lograr es el uso de guantes
industriales, para evitar cortes en las manos de los trabajadores.

Otra medida de seguridad que se adoptd fus la man-
tencién de un pequefio botiquin, aunque no siempre estuvo
bien provisto.

También se adquirieron dos extintorss. Pero esto fue
bastanie después de haberse instalado el taller. ¥ mas tarde,
cuando llegd la fecha en que deblan recargarse, hubo una
niiava demora.

MNo hacer las cosas a tiempo, en sste plano, &s psaligroso.
Si bien esto estaba claro, en parte por las apreturas econémi-
cas y en parie por simples deficiencias da nusstra paite, no
hicimos estas cosas en 1a mejor forma,

Lo mismo past con el seguro del taller. En cieria
oportunidad quisimos contratarlo, pero luego de hacer las co-
rrespondientes averiguacionss, nos dimos cuenta de que no
reunfamos todas las condiciones que para ello se exigen.
Pasado un cierto tiernpo, acordamos crear esas condiciones e
intentar de nuevo. Pero esta vez fueron los problemas surgi-
dos al interior de la seciedad los que impidieron materializar la
idea. No era hora de pensar en Compafiias de Seguro. La en-
cargada de finanzas solfa decir que la peor amenaza de sinies-
tro eran cierios esiallidos de cdlera... '
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V.- COMERCIALIZACION

Bl mercado

Como lo sabe muy bien fodo el mundo, en nuestro pais
existe una gran empresa ¢ue fabrica y comercializa este tipo de
articulos: Fantuzzi. Lo que no todos saben es que ia ofra em-

' presa ' mas importante en nuestro medio —E/ Mono— también
- pertenece ala misma familia. '

Los preductos de marca Faniuzzi, entre otras cosas gra-

 cias a la propaganda, han logrado muy buena fama. Tanto, que

pocos son los negocios de este rubro que no tengan sus
articulos. Al .menos deben ofrecerlos como marca alternativa
para gente que busca rnarcas conocidas o articulos de més fina
{erminacién, aun cuando sean mas caros. :

_ £l Mono, por su parte, tiene menos fama 'cjue Fantuzzi,
pero su linea de productos es mas amplia y sus precios son mas

. bajos.

Hay otras empresas importanies -—Fénix, Duramaz,
Pafho— que estan notoriamerte presentes en el mercado, en
Santiago y provincias. :

El resto de la compstencia estd constituida por una

- apreciable cantidad de empresas o talleres, donde generalmen-

te participan el duefio y su familia en forma directa. No ocupan
mas de diez personas. Por eso sus productos son generalmen-

te mas baratos, pero no siempre de buena calidad.

La mayor parte de estas industrias se concentran-en

) 'Santiago. Sdlo hay unas pocas en Valparalso y Concepcion.

No se importan articulos de menaje de aluminio. Y de
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otros materiales, como el fiero enlozado, el acero inoxidable o
el vidrio paire son considerablemente méas caros y, por lo tanto,
no influyen en la competencia. '

Puede decirse entonces que la competencia es abun-
dante y compieja. Con algunos se compile en precios, con
otros en calidad, y con otros en ambas cosas. Es frecuente oir
decir a los comerciantes, cuando uno les ofrece los productos:
ihan aparecido tantas fdbricasl. Y aseguran que tisnen para
regodearse con las oferlas que se les hacen.

Sin embargo, se trata de bienes de primera necesidad;
de alto consumo. Vinculados a las comidas, a la alimentacion,
tenerlos en Buenas condiciones es indispensable. Se venden
con bastante dinamismo en ferreterfas, cristalerias, casas de
menaje, mercados persa, supermercados, ferias fibres.

Pero quizds cuando uno mas advertia lo que acabamos
de decir era al coritar, a los amigos o conocidos, que teniamos

un taller que fabricaba dichos productos. Cast sin excepcion, el-

interés general por conocer de qué se trataba iba acompafiado
de uno mas particular: la adquisicién directa de uno de nuestros
productos. Porque précticamente a nadie dejaba de faltarle una
"oliita”, una "teterita” o lo que fuere en esto del menaje.

Las primeras venias

. Nuestras primeras aproximaciones a un mercado €omo
ése se dieron cuando fabricdbamos los sartenes. Estos eran
vendidos en tres o cuatro negocios de personas conocidas por
Esirella y Antonio. Lo importante en esta etapa fue eso, pre-
cisamente: lo que se producia se vendla, Y quedaba un margen
de ganancia, pese a que los costos de produccion aumentaban
debido a las condiciones en que se trabajaba.

La experiencia sirvié, Fue una demostracién concreta de
que era posible fabricar y vender. Ademas, nos hizo pensar en
el proyeclo. )
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detalle).

2 Distribucion tradicional o directa?

A propésito del proyecto, convieng reiterar y aun ampliar

~aqui fa informacién que ya dimos sobre los criterios de distri-

bucidn que definimos para penetrar en el mercado: "...inten-
sificar al maximo la venta directa a través de organizaciones
sociales tales como:

a) Cooperativas de consuimo, agricola, etc.
b} Sindicatos.
¢} Bazares populares.

~d) Comedores populares, ollas comunes, compréndo juntos,

etc.”

También la distribucion se haria a través del comercio
establecido en Santiago vy en provincias {alrededor de 80 comer-
ciantes cenocidos) vy en el local de 1a propia fabrica (venta al
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Estamos en condiciones, - deciamos entonces, de colo-
car toda la produccién, entregando al mercado un producto de
buena calidad y presentacién, con precios competitivos v,
especialmente, al alcance de los sectores populares.

Eso es lo que dijimos.

Pero la porfiada realidad se nos fue imponiendo de un
modo distinto, al menos en relacién a los énfasis con que de
hecho trabajamos.

¢Las razones? Varias probables. Sobre todo al comien-
zo: la precaria situacién financiera del taller; la consiguiente
urgencia de vender, sea cual fuere el canal de distribucion;.el
hecho de que los comerciantes establecidos estaban por defi-
nicién allf, y potenmalmente ctlspuestos a comprar y... pagar
precios de mercado mas o menos puntualmente; la faﬂa de
respuesta oporluna y suficiente cuando se buscd distribuir por
canales directos. Ademas, como ya se ha dicho, en un primer
perfodo no hubo un 4rea auténoma de comerclalizacion y un
responsable de ella que se dedicara a concretar una politica
audaz en estée campo. Y cuando hubo condiciones como ésas,
se agravaron los problemas entre los socios. Estos problemas, a
nuestro juicio, limitaron las posibilidades de desarrollo o, al me-
nos, de los intentos que entonces se hicieron para conseguir
ese desarrolio. :

El caso es que se privilegié, mds bien, el mundo de los
negocios establecidos, de los comerciantes tradicionales.

Una vez instalado el taller, acudimos en primer término a
los negocios conocidos en busca de clientes. Existia incluso
informacion escrita, con datos de comerciantes con los cuales
Antonio habia tenido alguna relacion de trabajo.

De ellos, unos cuantos comenzaron a comprar. Pero
otros habian desaparecido, por cambio de giro u ofra razén; o
- simplemente no llegaroh a ser clientes.
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Poco. despues, conforme a lo que nos hablamos pro-
puesio en materia de distribucién y para favorecer, en todo
caso, a los habitantes dsl sector, abrimos en gl taller un local de
ventas. Podriamos asi ofrecer nuestros productos a bajos pre-
cios en un sector netamente popular, Pero, ademas, podia
convertirse este local en un buen canal de ventas. Y al local
mismo estaba allf. No habfa que pagar arriendo. Bastaba acon-
dicionarlo un poco, como se hizo,

No era mucho lo que se verdia. Pero servia sobre tc')do_r
para “caja chica”, para disponer diariamente de algo de dinero
en efectivo.

Pero entre los socios comenzaron a manifestarse dife-
rencias de opinién en torno al local de ventas. Prirero por los
precios de los articulos {¢cobrar precios de mercado o "de f4-
brica"?). Luego, por el hecho fisico de tensr allf el local. Uno de
los socios estimaba que la escasa venta que se realizaba en él
nos distraia-del trabajo productivo. Los demés socios argu-
mentaban lo ya sefialado en cuanto a su utilidad relativa v,
especialmente, el sentido soclal de la experiencia. Finalmente,
se termind por imponer, también en este punto, la idea de
priviteglar la bdsqueda de un aumento de la rentabilidad y la
eficacia productiva.

MNotorias deficlencias

Por otra parte, el trabajo destinado a lograr nusvos clien-
tes no se hizo en buena forma durante esta etapa. En cierta
oportunidad, por ejemplo, se realizé una "ofensiva de ventas".
Sin embargo, el nombre que le dimos a esta "operacién® resulté
harto desproporcionado para designar lo que realmente se
hizo. Alvaro recorridé decenas de negocios en Santiago. Pero se
limitaba, practicamente, a dejar listas de precios que, por lo
demas, no eran ninguna maravilla en cuanto a presentacién.

El avance que asi pudo lograrse fue insignificante: un
comerciante chico se sumd a la exigua cartera de clientes.
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Tampoco se realizaba un trabajo de comercializacion de
nuestros productos en provincias. Ei propio Alvaro viajo a La
Serena..., pero por razones personales. Y asi y todo consiguio
all4, bajo la influencia de una relacién también personal, que dos
importantes negocios de esa ciudad nos compraran. Uno de
estos negocios nos hizo luego una segunda y excelente
compra. Pero en definitiva los perdimos como clientes, porque
no fueron bien atendidos por nosotros. En efecto, no les
despachamos con prontitud sus pedidos. Esperabamos, erré-
neamente, enviarlos completos. Esto fue rectificado mas tarde
en la atencién de otros clientes de provincias, alos cuales se les
hacian despachos parciales y sucesivos. A esos comerciantes
serenences no los visitamos nunca, sino que nos limitabamos a
escribirles cartas y llamarlos por teléfono. Y eso no basta. '

¢ Por qué ocurrian esas cosas? Primero ~digamoslo asi~
porque no sabiamos vender... En Seguida, por las deficiencias
que en esa etapa acomnpafiaron nuestro trabajo. Y también, por
los desajustes entre produccién y demanda que se producian
-eneltaller. '

También en este periodo Estrelia hizo un primer viaje a la
costa (Melipilla, San Antonio, Liolieo). El resultado fue bastante
promisorio. Méas de alguien nos compré y se abrieron posibili-
dades para ampliar en el futuro el ndmero y ta calidad de los
- clientes.

En Santiago se emprendieron nuevas "ofensivas". Esta
vez Estrella y Carlos recorrieron algunos sectores comerciales y
visitaron negocios que figuraban en antiguas listas de po-
tenciales clientes, lograndose conquistar algunos nuevos

aunque limitados clientes para los productos de Novalum. Pero
resulta que algunos de los posibles clientes visitados ya no eran.

comerciantes. Otros no trabajaban enlo mismo. Y no faltaron los
que estaban comprometidos con otros proveedores. Por eilo
es que este recorrido, nuevamente, dio como resultado solo un
pequefisimo aumento de la "cartera de clientes”.
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Lo concreto es que las ventas de Novalurm se mantenian
fluctuantes y, en todo caso, muy por debajo de lo que se re-
queria.

Superaclon de 1os problemas

Esta situacién comenzo a cambiar a parlir de noviembre
de 1987. Las medidas principales gcordadas con Sercal en
materia de comercializacion fueron las siguientes:

a) Nombramiento de un responsable del area de comerciali-
zacion. La funcidn de esle encargado consitia en 1a atencion de
todo lo relacionado con ventas: mantencion de las relaciones
con la clientela, testeo de los pracios en relacién al mercado,
entrega de mercaderia. Ademéas dsbia preocuparse de la
busqueda de nuevos mercados: aclualizacidon de antiguos
clientes, visitas periddicas a clientes en Santiago, planificacién y
realizacién de visitas a cliertes de provincias, establecirniento
de posibles convenios fullros de venta con supermercados,
cooperativas, etc.

b) Determinacion de objetivos y metas.-Se parifa de una base:

que esta area constituia uno de los puntos mas débiles de
Novalurn, "El aumento que se requiere en preduccidn, sefia-
laba el Proyecio elaborado por Sercal, depende de factores
técnicos que podemos mejorar. Las ventas dependen de
nuestra capacidad de movernes en el mercgdo y de factores
externos”,

Se acordd, pues, aumentar las ventas en un 170% enire

‘octubre de 1987 y marzo de 1988, en relacién al promedio de

ese entonces, Esto suponia "abrir nuevos mercados, explo-
tando mejor el de Santiago e introduciéndose a provincias

_cercanas”.

¢) Adquisicién de un vehiculo utilitario. Se consideraba que
éste constitufa "una herramienta indispensable” de trabajo.

61



d) Se recomendaba, ademds, que el encargado de comer-
ciatizacion —Carlos Donosc— participara en cursos de ventas.

El cumplimiento de varios de estos acuerdos durante el
primer mes ds labor en estas nugvas condiciones se reflejé ya
en los ingresos por ventas en noviembre y diciembre de ese
afio. A pesar de que ellos fueron irferiores a lo proyectado para
esos meses en un i1y 12%, respectivamente, reprasentaron

un aumento de un 70% en relacién a las ventas de oclubre de -

1987.

En el informe de Sercal sobre flujo-de caja correspon-
diente a esos meses s¢ decia: "Los esfuerzos destinados en
estos Ultimos meses a comercializacion han sido signiticativos.
. Esto se relleja en la red de contactos con clientes nusevos
establecidos en Santiago y provincias cercanas”. Y cabe hacer
notar qué ain no se habia adquirido el vehiculo, esa "herra-
mienta indispensable”. Este se compro recién en el mes de
diciembre 1987. También por esa fecha se contraté a una
persona —Eugenio Morales— que llegaria a ser un factor impo-
rtante en la expansién de nuestro mercado. Habia trabajado
anteriormente en otro taller del mismo rubro. Allf desarrolié un
intenso trabajo de venta en algunas provingias y conocid, por o
tanto, a excelentes y numerosos comerciantes, asi como la

forma dle trabajar con ellos.

A lo anterior sumaba una muy buena disposicion para
realizar este lipo de tareas y una grandestreza en la preparacion

y entrega de pedidos.

A partir del conjunto de medidas recién sefaladas, fue
perfilandose una nueva forma de realizar el trabajo de comer-
cializacién, cuyos principales aspectos o lineas de desarrollo
intentaremos resumir a continuacion.

1} A tines de 1987, pensando en la Navidad de ese afio, se

tomo contacto con diversas organizaciones sindicales (federa-
ciones y confederaciones) a fin de hacerles una oferta. Esta
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consistia en una bateria de cocina a un bajo precio. Se pensaba
que_estg podia ser una primera ocasién para iniciar este tipo de
yenta directa, que favorecla tanto al taller como a los traba-
jadores de cada empresa. :

Cc?!aboré ¢on nosotros en esta actividad nuestro herma-
inot).; ar?:;gt:j Jorge Donoso, que en esa fecha trébajaba en una
nstitucion de asesoria sindical v hoy es directo iario "For-
{inMapochon y hoy r del diario "For

_ .[_amen'tabiemente, si bien con este trabajo se crearon
pombn{:dades, hada se alcanz6 a concretar en esa fecha. Y
posteriormente tampoco se retoms. '

'Esta forma directa de venta se habfa materializado, en
cambio, en una empresa amiga, Ia industria de muebles ¥ ju-
guetes de madera Monix3, Y luego se hizo otra venta de esta
naufraleza en la empresa (también amiga) Melalgdss, que se
ded;c.a a la fabricacién de cccinas. Se entregé irrfonnac;ién alos
trablajadores, se expusieron los productos y se recibieron los
pedidos. Estos fueron cancelados al contado por las empresas
que, a su vez, lo descontaban despugs a cada uno de los tra:
ba;e}qores que compraron. La experiencia fug particularmente
positiva, porque demostrd la factibilidad de esta forma de venta.

{9} Monix y_ﬂ.:.'eralgés,_ empresas que eparecen también mencionadas en el capltulo
oonespondse{;te a relaciones piblicas, figuren entre las mas grendes del secler d
economia solidaria, . e
Mordx fus creada en 1973, En ess entencs

: , 8 se lamé Copromoniy y se censtituyd
moduna ooopera:wa de trabajadqfes, con 10 scclos, tocos ex-rebajadores de til;yfébog:
i c: ngt;e[t,eez aﬁgr;yer‘. Sfa dedicaban exdiusivamente a la fabricacion de jueguetas.

) S, Un ncendio marcd algunos camtios: pasd a llamarse Moni; ‘
;onsutuffse como soaedaq andnima cerrada, autegesticnada. Trabajan en elfa r::fa:
1\«? treinta personasyse d_edlcan ala fabricaclén de juguetes y musblos.

Jeti:'g'ég Inicié f.us gcnwcfades en 1283, Sus 75 socios la definen como una empresa
g::l u;?g:a de eamdpaaén goclal. Segln la revista "Cauce™ N2 180, en una primera
ca{pa[ . lafgés.se gand el derecho a existr”, en tanto que una segunda etapa se
« 816 e-;nza por gi protzgenismo de los trabajadores en la gestién empresarial®. En
fepre’s éstzrzcjlgg?gz fg Mara{gés alcanzé a 15 mif cocinas y calefactores de gas, lo que

. por ciento da tedas las ventas @ i :
una produccién diaria de 40 unidades™, ? cocinas del pats,  slosnza
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‘“También a fines de 1987 participamos en una feria de
navidad organizada por la Fundacidn Missio en una parroquia
del sector. Durante tres dfas no sélo vendimos bastante —dobie
beneficio también, para el taller que vendié y para los que
compraron barato—, sino que tomamos contacto con diversas
organizaciones sociales, que también se Instalaron alli con
puestos de venta. Ademas, la idea era continuar con esta
iniciativa. Sin embargo, aqui hubo igualmente que lamentar la
falta de continuidad de la experiencia.

Prosiguiendo con la blisqueda de mercados distintos
para la comercializacién de nuestros productos, tomamos con-
tacto igualments con la Comercializadora de Productos Coo-
perativos (COMPROC). Se trata de una sociedad anénima
formada por la Confederacidn General de Cooperalivas y 4
federaciones de cooperativas: del Trabajo, de Consumo, Cam-
pesinas y Pesqueras. Con Comproc llegamos a firmar un con-
venio para la venta de nuestros productos a las cooperativas
afiliadas a esa institucién. La perspecliva era muy promisoria,
_pero en la practica no se llegd muy lejos: apenas un primer
contacto con una cooperativa de Concepcion.

2) En cuanto a la venta a través del comercio tradicional, cabe
reiterar ante todo gue ella ya no se realizé s6lo en Santiago,
sino que se amplié también, con fuerza, a ciudades de pro-
vincia.

En Santiago, se procurd proceder conforme a una pla-
niticacién que consideraba: sectores, tipo de negocios y opor-
tunidad de las visitas. Ya no se trataba, por otra parte, de limi-
tarse a entrar al negocio y dejar la lista de precios, sino de
mostrar los productos, tratar de convencer y regresar cuantas
veces fugre necesario.

Se intentd ademas vender los productos Novalum en
negocios grandes o supermercados. En este sentido, una
experiencia muy especial fue el contacto que se establecié me-
diante un amigo (Ricardo Estay) con Pre-Unic, en ese entonces
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la més grande cadena de tiendas comerciales en el mubro. La
verdad es que fuimos finalmente nosotros los cue decidimos
no vender alli. Y esto se debid, principalments, a que no esia-
pamos en condiciones de producir las cantidades de artfculos
que FPre-Unic compraba. Ello ni siquiera habrfa sido positle,
quizds, si nos hubiésernos dedicado a atender a ese solo
cliente. Pero tampoco se trataba de eso. Fue siempre un criterio
cantral en esta materia of contar con muchos clientes, porque lo
otro significaba estabiecer una dependencia sumarnente peli-
grosa. Ademds, respecto a este mismo caso pueds decirse que
"nos salvamos jabonaclos®, porque meses despuds de ese
contacto esa empresa practicamente quabrs.

La experiencia sirvié, de todos modos, para reafirmar
nuestra confianza en las posibilidadss propias y para conocer
de cerca los diversos aspsclos que implica una negociacién con
una empresa comercial de gran tamafio.

Pero la ampliacidn mds considerable e importante de la
cartera de_ clientes de Novalum se verificd a partir de nuesiro
trabajo en las ciudadss de provincia.

Aproximadamente una vez al mes haciamos viajes al sur,
recorrienclo el comercio de las ciudades de Rancagua, San
Fernando, Curicé, Talca vy a veces Linarss, o de otros pueblos
cercanos (Santa Cruz, Chépica, Rengo, Comalle, Molina). Viaja-
barnos con el furgdn cargado de mercaderfa. Y asi combind-
bamos la entrega inmediata con la recepcion de'pedidos.

Lo mismo hicimos, aunque menos regularmente, con
relacién a la costa v a las ciudades de San Felipe y Los Andes.
Los viajes a la costa inclufan Talaganie, EI Monte, Melipilia,
Llolleo, Cartagena, San Antonio y Ei Quisco.

Duranie los meses de verano, el irabajo en la costa era
mucho mas intenso. Particularmente en el verano de 1988, los
viajes se hacian todos los fines de semana.



En este, periodo se concretd, a instancia de Frances
Wilson, de Sercal, la produccién de un juego o set especial de
articulos para camping, y se hizo inminente la necesidad de
promover su venta. Sin embargo, el juego salid muy tarde,
demasiado "encima" de la temporada de verano de 1988. Los
negocios que se interesan por este tipo de articulos los com-

pran dos o tres meses antes del 1érmino de cada afio.

. Por ello, a pesar de que se trataba de un producto nove-
doso, disefiado sobre la base de un modalo sueco y con carac-
teristicas muy interesantes, sélo se vendié ese afio al detalle,
entre amigos y conocidos. :

Para la temporada de vacaciones de 1989 se hizo una
promccién mas oporiuna y con mejores resultados.

Pero las condiciones en que se realizd el trabajo de

‘comercializacion a partir de la Gltima crisis de relacién qUe‘en-
frentaron los socios limit6, a nuestro juicio, las posibilidades de

haber hecho una mejor promocién, con un éxito mayor.

Una linea de trabajo que practicamente no se alcanzé a
desarrollar fue la promocion de ventas. Aparecimos, claro, en
algunos folletos publicados por algunas entidades alternativas y
participamos en exposiciones realizadas con ocasién de en-
cuentros de talleres. Cumplieron también la tfinalidad de promo-
cién, si bien en forma indirecta, dos reportajes que se hicieron
en torno a nuestra experiencia. Uno de ellos aparecié en la

revista "Chile Cooperativo" en el nimero de marzo-abril de -

1987 y el otro en la revista "Solidaridad”, N® 253, del 17 de sep-
tiembre al 12 de octubre de 1987 (Ver Anexo 3).

Algunas cosas, en cambio, se pensaron y no se hicieron,
o al menos no se llegaron a concretar. Surgid en algin mo-
mento, por ejemplo, la idea de hacer propaganda radial. Era algo
perfectamente posible. Alcanzamos incluso a tomar contacto
con algunas radios, a través del periodista Gonzalo Rojas Do-
noso, sobrino y amigo. Supimos asi que existia-disposicion y
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aun interés en tal sentido. La idea era eniregar nosotros
algunos articulos como premios de concurso, a cambio de fa

" mencién de Novalumen el programa. ..

Tampoco se hicieron otras cosas que alguna vez se
prograrmaron con el mismo objetivo: confeccidn de tarjetas de
visita, o tarjetas disefadas por nosotros para enviarlas en

" Navidad y Afic Nuevo (si bien a fines de 1987 se¢ mandaron

farjetas "comunes y corrientes” a nuestros clientes) y catdlago
de producios (aunque algo se mejord la presentacion de la lista
de precios).

Es conveniente consignar ademés lo que pasé con

~* clertos instrumentos que también se habian considerado Utiles
para la tarea de comercializacion.

Digamos ante todo que el encargado no hizo ningun
curso de ventas. Sin embargo, Sercal y otras personas le
proporcionaron material tedrico sobre técnicas de venta, que
estudié con buen resultado. Por cierto que el contenido de
este material parece a primera vista un simple manojo de
consejos de sentido comdn, casi obvios. Pero resulta utik,
porgue ordena y generaliza conocimientos y experiencias que
ayudan a la realizacién de un trabajo cuyo resultado depende
mucho de la forma en que se enfrentan una gran variedad de
siluaciones y problemas. Esto, especialmente si no se cuenta

‘con una experiencia propia en la importante funcién de

comercializacién.

Los demas instrumentos se relacionan con controles y
registros. -

Ya se ha dicho que existia un fichero de clientes. Se
continué con este fichero luego de la ampliacién de nuestro
mercado. ‘

Por otra parte, en los primeros meses de esta etapa se

utilizé una hoja de venta, que registraba datos del cliente,
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fechas de visitas, formas de acceso a él, respuesia frente a
nugstra oferta, etc. Posteriorments, sdlo se usaban cuadernos
personales parg anotaciones de esetipo. )

La realizacién de muchos propdsitos dentro del &rea de
comercializacién se vio limitada por distintos factores. Desde
aquellos relacionados con el funcionamiento global de la em-
presa hasta esos otros que obedscian a cuestiones mucho mas
triviales, como el hecho de que no se puede hacer todo de una
vez. :

: Pero la verdad es que hasta cierto punto era innecesario
ir mds alld de lo que se cumplla en materia de promocion.
Porque si se hubiese realizado, por ejemplo, la propaganda
radiat, ;cémo habrlamos respondido a un eventual aumento de
fa demanda, si a veces nos veramo's superados inclugo por la
que tenfamos? Otra cosa habria sido si, paralelamente,
pudiéramos haber dado un gran salto en lo que se refiere a la
dimensién del taller en su conjunto; considerando coordina-
damente aspectos de produccién, comercializacion, finanzas y
administracién dettaller. '

Con lo que se hizo, conforme a las condiciones que se
daban, puede decirse que los resuitados fueron satisfaclorios.
Ademas de los datos que sobre el particular ya se han dado en
relacién a los primeros dos meses, cabe agregar otros mds
~ globales.

Hasta octubre de 1987, en Novalum figuraban como

clientes alrededor de 20 comerciantes, de los cuales no mas de .

12 eran realmente significativos. Entre estos Ultimos, 10 se
ubicaban en Santiago y 2 en la costa. Pues bien, a fines de
- 1988 el total de clientes —todos significativos— alcanzaba a 69,
de los cuales 34 se ubicaban en Santiago y 35 en provincias.

En cuanto a ventas: desde noviembre de 1986 hasta

" octubre de 1987, el total de ventas alcanzd a $5.314.006; en
cambio, desde noviembre de 1987 hasta octubre de 1988 elias
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llegaron a $13.334.737. Vale decir, en los doce meses que van
desde noviembre del 87 hasta octubre del 88 el promedio
mensual de ventas fue de $442.833, en tanto que en los 12
meses siguientes ese promedio se elevé a $1.111.228, todas
cifras en moneda de la época, seguin se muestra en el siguien-
te cuadro:

TOTAL VENTAS PROMEDIO MENSUAL
PERIODO ENS EN$
Nov. 86 —0ct, 87 $5.314.006 §442,833,83
Nov. 87 - Qct. 88 $13.334,737 $1.111.228,00
89
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Vi.- LAS FINANZAS

Cuando recién empszamos, no teniamos una idea clara
de ¢oémo nos desenvoiveriamos en esio de las platas. Pero 13
cantidad de dinero de que dispusimos en la fase inicial era
ranejable, y no percibimos como un problema nuestra relativa
falta de experiencia en aste terreno. El movimiento financiero
no era grande. Aunque paulatinamente fue aumentando. Y,
con ello, aumentd asimismeo nuestro conocimiento de este
complgjo asunto.

Entre olras cosas, comenzamos a recibir cheques.
Teniamos que depositarios. Esto nos planted la conveniencia
de abrir una cuenta corriente. Pero no era facil hacerlo en
cualquier banco. Porgue no cumpliamos con los requisitos mi-
nimos que normalmente se exigen para ello. Mas alin si venia-
mos llegando al pais.

£l trabajo con e bango

Recurrimos ertonces al apoyo de personas conocidas

_para solicitar —con éxito— la apertura de la cuenta corriente en el

Banco del Desariollo. La cuenta se abrié a nombre de Esirella,
porque era ella la que tenfa mejores antecedantes econdmicos.

Iniciamos asi el irabajo con este Banco del Desarrolfo,
pero limitado solamenie, en un principios, a operaciones de de-

pésitos y giros. , -

De a poco se nos fue planteando, igualmente, la con-
veniencia de hacer a plazo muchas de nuestras adquisiciones,
lo que a su vez cred la consiguiente necesidad de entregar
cheques a fecha para respaldar estas operaciones de créditos
cortos. Ahora podiamos hacerlo sin dificuftad. '

Tampoco era ya para nosotros un problema recibir
cheques a fecha por compras a 30 6 50 dias.
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A raiz de eslo (Rimo y como los apremios financieros
estaban siempre latentes, se hizo necesario converlir en dinero
efectivo los cheques que tenfamos en cartera. Y asi fue como
obtuvimos una linea de descuento de decumentos en el Banco
del Desarrolio. Llevabamos los cheques a fecha al banco y éste,
lusgo de informarse sobre los antecedentes de los giradores,
nos entregaba en efsctivo el 80% del valor de cada cheque,
retenia el resto y cobraba un interés. En un cornienzo, el mar-
gen de descuento de documentos era relativamente pequsito,
pero fue aumentando con el tiempo.

Lo mismo ocurmié con los sobregiros. Contando ya con
unos 6 meses de antigiedad en el banco -y dado el buen
comportamiento de la cuanta— se nos concedié uno, que pos-
teriormente se renovd en forma periédica.

También conseguimos que el banco nos otorgara un
pequefio crédito, en la linea "Crédito Persona”, sin exigencia
de aval y a la sola vista de los antecedsntes de la cuenta.

Como ha podido verse, el trabajo con el Barco del De-
sarroflo- se fue ampliando progresivamente, adquiriendo cada
vez mayor importancia. Varios factores influyeron para que se
diera esta buena relacion. '

El Banco no sélo entendid nuestra situacion al abrirnos la
cuenta, sino también después. Por ejemplo, pese a que se tra-
taba de una cuenta personal, tuvo siempre presente que esta-
ba ligada a un negocio, que su duefa integraba un grupo o
sociedad que realizaba una actividad econémica. Por otra parte,
no se lirnitd simplemente a considerar los "frios nimeros”, en el
"mundo impersonal de los negocios”, cuando tuvo que decidir
respecto a lo que necesitdbamos.

Nosotros también tuvimos que ver en ello. La cuenta fue
catalogada en categoria A por su buen comportamiento. Es que
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la encargada de finanzas se ocup6 de esto siempre con esmero
y eficiencia. No tuvimos un solo cheque protestado, ni tampoco
hubo problemas con las demds operaciones, ni con los saldos.
Estrella pasaba casi todos los dias a perdirlos, por si alguien
habia depositado un cheque antes de tiempo —como lo hizo

‘mas de una vez un proveedor nuestro— o por alguin error que

pudiera haberse cometido, etc. Reiteramos, hubo una preo-
cupacién constante por el estado de la cuenta. Y valid lapena.

El apoyo de la cooperativa Liberacion '

La otra institucién financiera con la que se trabajo fue,
como se ha dicho, la cooperaliva Liberacion. Luego de haber-
nos otorgado el crédito ya mencionado, ia cooperativa comen-
z6 a concedernos “créditos de gerencia“. Las cantidades eran
entonces ‘'mas bien pequefias. Pero como nuestras necesi-
dades no eran todavia grandes, dichos créditos nos servian
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bastante. Muchas veces fueron nuestra "labla de salvacién”
para pagar los sueldos los dfas viemes. En esa época (1986) el
monto total a pagar por este concepto no superaba los 35.000
pesos; dos afios después no bajaban de los $80.000.

Andando el tiempo, llegamos a disponer, en la coope-
rativa, de una linea de descuento de documentos, que no es
otra cosa que una forma de crédito. El margen de descuento
posible era al comienzo de unos 500.000 y mas tarde fue de

- 1.000.000. Y si nuestro proyecto hubiese continuado, se
~habria llegado f4ciiments al millén y medio de pesos. Porque

paralelamente fue aumentando tanto el volumen de las ventas

como el porcentaje de ventas a plazo, es decir, con cheques a

fecha.

El procedimiento v las condiciones que en esta materia

existen en la cooperativa son similares a las del banco. Ahora

bien, corno se nos retenfa una parte del monto de los chéques,
con ello fuimos pagando, casi sin darnos cuenta, el crédrto que
la cooperatwa ros habla olorgado.

Cabe agregar que esta cooperativa fue para nosotros
—aun tratandose de una entidad financiera— algo muy cercano,
muy nuestro. Clare, el hecho de sor una cooperativa permite
por de pronto que sus socios pariicipen a través de los meca-
nismos de representacaén propios de una institucidn de este

tipo.

Pero ademas, desds el primer contacto, sentimos que la

relacion con su personal contribufa también a lo dicho, porque
fue siempre una relacién muy célida. En todo momento per-

cibimos buena disposicién para recibirnos y escucharnos.

Esa fue nuestra experiencia y ha sido igualmente la de
olros socios con los que hemos conversado.

Nuestra vinculacién con la cooperativa Libsracién se vio
acrecentada, asimismo, desde el momento en que la encargada
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de finanzas de Movalum pasé a formar parte ds su Consejo
directivo y de su Comité de Crédito.

Crédito a corto plazo de Pral

Para concluir esta parte relativa al trabajo con institu-

~ ciones dentro del 4rea financiera de Movalum, meancionemos el

crédito a corto plazo que en una oportunidad nos otorgé Fral.
Consisitié en que nosotros dimos a esta institucién un cheque a
fecha, a un mes plazo, por un valor de $100.000, y Pral nos
entregd la misma suma en efeclivo, lo cual nos permitié, en su
momento, salvar, urgentes necesidades financieras que nos

‘apremiaban,

~ Més créditos: proveedores y amigos

En cuanto a créditos, hay que hablar igualmente de lo
que se fue consiguiendo con los proveedores. Cuando nos
iniciamos, las corpras tenfan que hacerse al contado, porque

' no nos conoclan como clientes y no tenfamos cuenta corriente.

Después, nos recibian cheques a 10, 15 dfas, hasta llegar con
el tiempo a 30, 45 6 60 dfas. También en ello tuvo que ver,
entre otras cosas, el buen comportamiento de la cuenia co-
rriente. Porque ciettamente los proveedores averiguan los

- antecedentes financieros de los clientes a través de las ins-

tituciones que se dedican a eso. Ademds, a medida que los
cheques se van pagando oportunamente, 1a conflanza en.uno
va aumentando. Y si alguna vez tuvimos ailguin problema para
cubrir los cheques en la fecha, una llamada oporiuna posibilité,

sin mas tramite, la prérroga necesaria.

Como otro tipo de financiamiento cabe agregar, igual-
mente, los préstamos que pedimos y obtuvimos de amigos
nuestros, durante los dificiles dias de la crisis que hemos
mencionado anteriormente. Como se ha dicho, las ventas
bajaron en forma dréstica. Pero tenfamos que cumplir de todos

75



v

una especie de circulo vicioso,

modos los compromisos contraidos con los proveedores vy
pagar sueldos. Entonces recurriamos a los amigos, Es decir, en
"vestiamos a un santo des-

vistiendo a otros”,

En cierla oportunidad, le pedimos 500 ddlares a Ricardo
Wilson pensando que le pagariamos con la venia del teléfono.
Sin embargo, cuando éste fue vendido, luvimos gque propo-
nerle a nuestro amigo que nos esperara todavia unos meses y
asl disponer de ese dinero para otra cosa. Después, una amiga
nos "otorg6d un crédito” de 100.000 pesos y otro arigo también
nos presté délares en mas de una oportunidad. Lo mismo hizo
Viviana, en tanto que Gonzalo pidié un préstamo en "su" banco
para ayudarnos a nosoiros. Nos prestaron dinero, iguaimente,
el compositor José Miguel Tovar y dos clientes, Carmen Barraza

"y don Aliredo Salas. Esto Gltime, que fue hecho sin condicién

alguna, indica hasta qué punto establecimos con muchos de
nuestros clientes una excelente relaciéon personal. En total, los
“créditos” obtenidos en esta forma fueron cercanos a los dos

millones de pesos. Algunos en délares; otros, sin intereses, ni

en UF. ..

Controlas financiams

Desde un orincipio, incluvanco e brimer paso recibido,
gn el taller nuto un registro diario de las entradas v szlidas de
giinero. =n el Libro de Caja sz anotaba todo, desde los 10
D830 uu\, sahan nara pagar al canare ﬂabﬁ IOb 150. OOO que

5-

o

reahdz:.d el tallﬂr &N maier:a i:nanumra.

El Libro de Caja es alge muy simple. Hay en é1 diversas .

columnas: fecha, folio, datalle, debe, haber vy saldo. Asi, luego
de a fecha, se regisira el nimero del documenio (si se trala de
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En sintesis, Novalum recibié los siguientes ‘crédilos
de inslituciones, agencias y personas;

q INSTITUCIONES y/o
ANO CREDITO OBSERVACIONES !
$ uss ¥
Abril 1986 - 2.400° Prai‘
Mayo 1986 - 2.510 Calod
Agosto 1986 30.c00 - Bco. del Desarrolio (*)
Diciembre 1986 - 3.100 Pral
Diciembre 1986 400.0C0 - Coop. Liberacidn
Febrero 1987 100.000 - Bco. del Desarrallo {*)
Septiembre 1987 - 6,000 Prai
Noviembre 1987 . 100.000 - Pral
Noviembre 1987 300.0C0 - Bco. del Desarrollo
Nov. 87 a Dic. 88 2.000.000 .- Parsonales {**)
Septiembre 1988 130.6C0 - Bco. del Desarrolio (*)
Marzo 1989 150.000 - Beo. del Desarrollo {*) -

Nota:  * Estos valores comresponden a sobregiros bancarios.
** Valor aproximado solicitado a diversas personas amigas.

un documento). Después se especifica, en pocas palabras, la
razén de la entrada o la salida de dinero. En seguida, se anota la
cantidad, en el debe si estd entrando y en el haber si esta
saliendo. Y finalmente se consigna el saido.

Vale decir, ei Libro de Caja es algo asf como una cuenla
corriente, Este tipo de informacién o registro se anota dia a dia,
a veces en el mismo momento de preducirse una entrada o una
salida de dinero.

También teniamos un Libro de Banco. En él se registraba
el movimiento de [a cuenta corriente, los depdsitos y los giros. Y
por supuesto se sefialaba, iguaimente, de qué se irataba cada
operacién de ese tipo, en la columna detalie.

En otro cuademo se anolaba el movimiento de la Caja

Chica: esa pequefa cantidad de dinero que las instituciones o
empresas disponen para los gastos menores. ' :
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Sobre la base de la Informacidn contenida en estos tres
. libros, se hacian restimenes semanales y mensuales, ordenan-
- do poritems los ingresos y egresos producidos.

Ef control diario de ingresos y egresos permite solamente
observar ef comportamiento de la Caja y no, por ejemplo, si hay
pérdidas o ganancias. Permite ademds analizar como y por qué
una cuenia —gastos gengrales o cualguier olra— aumenta o
disminuye. Esto, a su vez, hace posible "poner ojo" si se esta

“gastando mucha plata en luz, agua, teléfono, etc., o si esta
entrando poco por venta de mercaderia.

La Caja diaria estaba slempre al dia, lo mismo que el
movimiento .del banco. Los restimenes semanales no siempre
lo estaban. Pero los dias 15 de cada mes tenfamos listo el resu-
men mensuat, -

Otro control importante se hacfa en el Libro de Cbmp_ro-
misos de pagos. Esto permite ubicar bien ios compromisos, de

modo que no se acumulen, ocasionando problemas financie- .

ros. Ademas, asi es posible percibir mejor los niveles de endsu-
damiento y limitarlos oportunamente, Se anotaban alli todos los
compromisos: pagos de agua, luz, imposiciones, arriendo, im-
puesto al valor agregado 0 IVA, cheques, sueldes, elc., etc.

Otro Libro que utilizamos fue el de adquisiciones, donde
se consignaba igualmente informacién respecto a gastos, pa-
gos, pero no siempre se hizo en él este tipo de anotaciones.
Esa informacién estaba ya en los otros registros. Anotarla nos
parecia por lo tanto reiterativo, inatil.

La contabilidad

Para el trabajo de contabilidad contratamos, por recomen-
dacién del Pral, a don Enrique Araya. Con él se trabajé en esto
conforme al sistema de contabilidad americana. El hacia las
declaraciones de IVA y las planillas de i lmposm;ones el balance

78

anualy las declaraciones de renta.

En nuestro caso, como la encargada de finanzas sabla
coniabifidad, el trabajo con el contador se hizo en muy buenas
condiciones. Porque es fundamantal no sélo entreqar a ésie
informacion al dia todos los meses, sino prestar una atencién
constante hacia su labor. En falleres de este tamafio no es
posible, obviamente, contar con un contador exclusivo, No
puede esperarse por ello que él esté siempre atento a lo que
interesa al taller.

Una preocupacién permanente en el drea de finanzas fue
entregar oporlunamente al contador —una vez al mes— el Libro
de Compra y Venta timbrado por Impuestos Internos. Es obli-
gatorio tener este libro, donde se anotan dia a dia todas las
ventas, se hayan hecho con faclura o boleta. También deben
anotarse las compras, con la indicacién de los datos de la factu-
ra o boleta correspondiente. La entrega del libro al contador
tiene por objeto permitir que éste. calcule el IVA que es nece-
sario pagar.

Como este es un libro que debe estar siempre en el local
de la empresa, nos preocupabamos ademés de que cuando &l
contador retiraba el libro dejara un certificado. En é1 explicaba
por qué se lo ilevaba anotaba su ntimero de registro y ponia su

-firma. Esto es lo que se debe hacer. De este modo se evitan

problemas si pasa uninspector.

No solo los conocimientos sino también la experiencia
nos ha ensefiado o importante que es no descuidarse de
ciertas cosas. Una de elias es que deben anotarse al final de la
jornada de trabajo todas las facturas que se han hecho. Cuando
eslo se deja para después, se corre un serio riesgo. Otra es que
las facturas nulas también se deben anotar y archivar. En
Impuestos Internos cada persona que timbra facturas o boletas
liene un registro. Por lo tanio, si un documento de este tipo
desaparece, se pensara que detrds de ello puede haber un de-
lito, ni m&s ni menos, aunque la causa verdadera haya sido la’
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mas inccente. En cuanto al contador mismo, s bueno gue sea
una persona de confianza y consciente, que no sdlo reciba
informacién sino que entregue opinionss, que diga "esto no
estd bien" o "esto si..." De todos modos, hay que estar en
permanente contacto con él y su rol de capacitador es vital para
el desarrolio det talier, '

Mucho respeto con impuestos InNlginos

Oftra cosa de la cual hay que preocuparse siempre es de
todo lo relacionado con Impuestos Internos. Nosotros no tuvi-
mos ninguna experiencia propiamente negativa en tal seniido.
Porque supimos o descubrimos a tiempo que es fundamental
tener las cosas en orden. En cualquier momento esto pusde
ser puesto a prueba. Por ejemplo, en una revisién cualquiera a
un proveedor 0 a un cliente los inspeciores podrian verificar las
compras o las ventas, y es por esc que deben rnantenerse
archivadas las facturas o toletas de compras y ventas, con sus
respectivas guias, silas hay.

Tuvimos si con Impusstos Internos experiencias que nos
sirvieron. La mas dificil de todas: un parie que una vez nos
sacaron, La razén fue que la faclura con que trasladdbamos
maniltas, en cierta oporiundiad, tenia una fecha anterior a la del
traslado. Pese a que nos defendimos ante /mpuesios Internos
con buenos argumentos, este servicio consideré que ten-
drfamos que haber exigido del vendedor una guia que hiciera
referencia a esa factura, y nos aplicd una pequefia muita. Queda
claro que hay que extremar los cuidados en este tipo de
asuntos.

Otra esta relacionada con el timbraje de facturas. /m-
puestos Internos es también muy exigente en esta materia.
Trata asi de evitar que se hagan negocios con ellas. Hay
exigencias relacionadas con la persona que va a timbrar. Como
en nuestro caso teniamos més de un representante legal, los
representates legales ‘tuvimos que dar un poder notarial a la
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persona que hacla ese trdmite. En nuestro caso, era la
encargada de finanzas, que también era representante legal...
Se presentaba entonces con este poder, mas el RUT, mas ia
escrilura, mas fas tres dltimas declaracionses de IVA, mas el
ultimo formulario 3125, que es donde se especifica el timbraje.
Si por esas cosas de la vida faltaba un papel, el timbraje no se
hacia. Y el par de horas de cola se perdia. También en esto de
las colas se fue aprendiendo, al descubrir cudles eran las horas
de menor afluencia de publico.

Y todavia algo més. Cuando empezamos con el negocio,
declardbamos rnis compras que ventas. Nosotros pensabamos
que ello era muy nalural, ya que nos estdbamos recién ins-
talando. Incluso lo vefamos como algo que nos favorecia, por-
que significaba que teniamos un remanente a nuestro favor y
que nos podian devolver algun dinero. Sin embargo, lmpues-
fos Internos veia las cosas de manera bastante distinta.” En
efecto, cuando la encargada de finanzas fue por segunda vez a
timbrar facturas, le dijeron que tenfa que ir a la fiscalia a aclarar
esa situacion. Alli explicd por qué se producia el hecho y luego
fue necesario hacer comprobaciones con las facturas de
compra y llavar una carla def contador sefialando que lo que se
habfa comprado alin no se consumia del todo, que se vendia
poco todavla, etc.. De esto la encargada sacd una moraleja: a
Impuestos Internos “siempre hay que pagarle algo y nunca se
debe esperar lo contrario”, De fcdos modos, durante mas de
tres afos, cuando concurria a timbrar facluras, no podia escapar
a una cierta tensién nerviosa y tenia la sensacién de estar
rindiendo un examen o sometiéndose a un interrogatorio.

Pero al parecer todo se hizo bien. También Impuestos
Infernos nos fue conociendo. Inicialmente nos timbraba ape-

nas 10 facturas cada vez y ahora Gltimo ros llegd a timbrar cien.

Sobre 8l ca!culo:de costos

Otra tarea de Finanzas consistia en calcutar el costo de
los productos. Con este fin, para cada uno de los 43 articulos
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habla una tarjeta. En ella se especificaba el peso especifico de
la materia prima Involucrado en cada articulo. A partir de este
dato sobre ¢l peso, era posible calcular &l valor correspondiente
a materia prima, multiplicando el valor del Kilo de aluminio ror la
canlidad de gramos. Se considsraban, ademas, los valores
correspondienies a accesorios, iNsumos y mano de obra,
conforme esio dlimo a una tabila de tarifas por los diferentes
‘rabajos incorporados en ia fabricacién dal producto (repujado,
lijado o puiido, remachado, envasado). Todos eslos valores se
surmaban. Y al valor asi obtenido se le aplicaba un 10% por
concepio de gastos generales. El resultado de estas diversas
operaciones equivalia al costo total de produccion del articulo.

Sabemos que hay otros métodos para hacer este célculo
de costos. Pero &l hecho es que éste, que nosolros emplea-
bamos, le pareci6 bueno a Sercaly era facilmente manejado por
nosotros. ‘

Politica ¢e sueldos y asuntos previsionales

Les susidos y los asunios previsicnales estdn directa-
mente relacionados con los problemas fmancseros Correspon-
de, pues, decir aqui algo al respecio.

En cuanto a sueldos, las condiciones eran distintas i se
trataba de los socios o de los que no lo eran. Al comienzo habia
para esios Gltimos un sueldo fijo diario. Despuss, previa aclua-

lizacién de lo que se sabia sobre el mercado latoral en materia

de remuneraciones o larifas, se dispuso un sisterna de tarifado

para algunos trabajos. El pulidor, por ejemplo, trabajaba atrato, y

guando no se daban las condiciones para que trabajara de este
modo, lo hacia al dia. Por esta razon se {ij6, asimismo, un
determinado precio para la hora de trabajo. Pero tltimamente Ia
mayor parte de los trabajos se hacian a trato.

La situacién de los socios era, en materia de sueldos, un
lanto diferente. Al principio nos pagabamos conforme a la
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cantidad de horas trabajadas, a razén de $120 la hora. Ade-
més, debiamos sefialar lo que hablamos hecho en esas horas.
De acuerdo a ello, si teniamos que ir al médico o atender algin
otro asunto personal, nada ganabamos durante ese tiempo. Lo
mismo si nos enfermabamos. Tampoco teniamos derecho al
"septimo dia"v, como los demas trabajadores.

Esta politica de sueldos para los eocios origind con-
flictos.... "que se hizo poco o mucho...", "que se habra hecho
aquetlo © no...", "que alguien s¢ anold dos horitas demas”
{,cor descuido 0 para ganar $240 mas?). Por oira parte, éramos
a vecss los soclos los que sacabamos rnenos plata, en cir-
cunstancias de que nuesiro aporte, en términos de responsa-
bilidad y preccupacion, era mucho mayor que el del resto.

Todo esto nos Hlevd a decidir un cambio de politica en
relacién a los soclos. Tomamos en cuenta al hacerlo la decidida
opinidn, en ese mismo sentido, de la asesora de Sercal. Fijamos
enfonces un sueldo fijo semanal, mds una asignacidén por
responsabilidad (2% sobre el total de venta neta). Dicha asig-
nacion era recibida primero por dos de los socios, y luego por
fos tres cuando el tercero se encargd del trabajo de comer-
cializacion. Cada uno sabia, en este nueve cuadro, lo que tenfa
que trabajar para conseguir las metas y cumplir las tareas

. comrespondientes a 'su respectiva area de irabajo. Con estas

medias, nuestros sueldos mejoraron, obviamente, en relacién a
la precariedad de los anteriores.

Veamos ahora lo previsional.

A todos los que i!egaban a trabajar en Novalum les

- haciamos contratos de trabajo. Ahora bien, ocurria que la mayor

parte de la gente se resistia a afiliarse a una Administradora de

Fondos Previsionales (AFP) porque asi sus ingresos dismi-

{10} Se Hlama “séptimo dia” al pago por of dia domingo. Comesponds a un benslicio que el
obrero'tecibe cuando ha cumplido la obtigacion legal de trabajar 48 hpras ala semana.
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nuian. Hacian ver que eran jévenes alin para pensar en jubilar.
Lo que les importaba era e} presente. Pero 8so no se podia
aceptar, porque, como s sabsg, 1a prevision es algo obligatorio.

Nosotros tenfamos que insistir, por o tanto, vy &l hecho es que

los trabajadores de Movalumcotizaban atin contra su voluntad.

El pago se efectuaba ssmanalments. A {in de mes se les .

hacia una liquidacion y se pagaba "el familiar" cuando corres-
pondia. Se les entregaba un comprobaite, dejando una copia
para el archivo del taller.

‘En cierta ccasion, acordamos otorgar un incentivo en
dinero a quienes trabajaban con .nocoiros. Se tratarfa igual-
mente de un porcentaje sobre las ventas. Sin embargo, esto no
se Hegé a materializar, en parte por problernas financieros y
ademas porque en general el desempefio laboral de aquéilos
no pasaba de una cierta rutina: hacian lo estrictamente ne-

_cesario para ganar lo que correspondia 'y dificilmente colabora-

ban en algo sin que ies fuese pagado su trabajo.

En comparacion a otros talleres —parecidos a Novalum o
incluso mas grandes y consolidaclos— puede decirse cue el
nivel de sueldos era bastante bueno. Fabricas que vendian -y
ganaban- cuatro o cinco veces mas qus nosotros, pagaban
menos. Eslo no quiere decir que, en sf m:smos, los sueldos
hayan sido una marawlla

Tratéban“aos también de mejorar un poco sus condicio-
nes de vida y {rabajo a través de otras cosas. Durante un tiempo
estuvimos pagando el 60% de la colacién. Tanfamos un con-

venio con un restoran vecino. Nosotros pagabamos al negocio

semanalmente y descontdbamos de los sueldos la parte corres-
pondisnte a cada uno. Pero sélo esto Ultimo era considerado
por los trabajadores, v por supuesto negativamente. El aporte
de Novalum no se tomaba en cuenta. Decidimos por lo tanio
terminar con la bonificacidén y aumentar los sueldos, dejando
que cada uno se las arreglara como pudiera. Fue un cambio
lamentable, pero condicionado —mas lamentable todavia— por la
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actitud de los trabajadores. Otro aporte de la empresa consistia
en la compra de jabén, papel higiénico y shampoo. Y también
en esto hubo preblemas, ya que el gasto de estos elementos
era excesivo. Nada duraba conforme a lo normal, en vista de lo
cual se decidié al menos dejar de comprar el shampoo.

Entregamos tales elementos no solo porque forman
parte de la realidad de la experiencia de Movalum, sino como
experiencias aprovechables por otros talleres autogestionados.
En definitiva, al grado de desarrollo de la conciencia personal y
colectiva de los trabajadores de este tipo de empresas es vital
para asegurar su consolfidacion y desarrolio.
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Vii- RELACIONES PUBLICAS

[N

Con esto de las relaciones con otras personas o insti-
iucionegs sucedid algo curioso. Al comiezo, cuando todavia no
éramos otra cosa que un proyeclo, entre nosotros se hablaba
sin titubeo alguno de las "relaciones publicas”, y no parecia una
exageracion. Mas tarde, cuando ya Novalum se organizaba
como empresa, esas mismas "relaciones publicas” no se en-
tendian claramente como una funcién, y nos parecia incluso

~ que se las subestimaba.

Pero el hecho es que aparecieron como linga de trabajo
desde el principio. Y con toda razén. Porque las relaciones con
diferentes personas e instituciones sirvieron para hacer posible
el proyecto v, en seguida, para desarrollarlo. Se trataba también
de que nuestra experlencia pudiera servir a otros. Y esto su-
ponfa, obviamente, no encerrarnos en nosotros mismos. Asi, el
conjunto del sector de ecenomia solidaria podia enriquecerse,
conforme a nuestros objetivos basicos.

Entre las innumerables formas de comunicacion y rela-
¢ién, podemos destacar nuestra participacién en diversos en-
cuentros o seminarios organizados por el Pel, Praly la Fecoot.

En cuanto a algunas iniciativas surgidas de esos en-
cuentros —como [a de una organizacién propia de los talleres o
la constitucién de grupos de trabajo de funcionamiento mas
regular- la verdad es que nuestra participacién se vio limitada o
impedida por distintos factores.

Uno de ellos estaba ralacionado con los problernas que
debia enfrentar la empresa y que ocupaban a veces ente-
ramente nuestra atencién y energfa. Otro con clertos criterios
que se manifestaban entre los socios a este respeclo, como el
que tendia a priorizar nuestro trabajo en la empresa planteando
dudas sobre la utilidad y beneficios de esas actividades “ajenas”
a ella. Este tipo de dudas se expresaron, por ejemplo, en torno
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a los propios encuentros realizados por las instituciones amigas,

Por eso mismo, nuestra participacién en ellos fue dlsmanuyendo
progresivamente.

No siempre supimos sobreponernos a esos tactores para
apoyar con mayor entusiamo, constancia, generosidad y efi-
ciencia el trabajo coordinado con los demés integrantes del
sector.

Una segunda forma de relacién que queremos destacar
es aquella que se intentdé establecer con algunos proyectos
que desarroflaban un tipo de actividad econémica semejante a
la nuestra o, al menos, complementaria.

En este sentido, llegamos a proyectar alguna forma de
colaboracion ~harto interesante por lo demds— con Metalg4s,
tanto en el plano de la comercializacién como en el de Ia pro-
duccién. Se trataba, en cuanto a lo primero, de aprovechar la
red de clienles de Metalgds y su equipo de vendedores. Y
respecto a lo segundo, de utilizar su capacidad para esmaltar
piezas produciendo juntos una linea de articulos de fierro enlo-

" zado.

Es justo destacar, a propésito de esta relacién, el interés
que permanentemente mostrd hacia nosotros don Jorge And-
wanter, Gerente de Metalgds. Pudimos apreciar en él, en sus
planteamientos y en sus actos, a un empresario que practica la
solidaridad en su sentido més auténtico.

Con Monix se conversd sobre la posibilidad de producir
~nosotros—y vender —ellos- baterias de cocina de juguete.

En ambos casos fuimos nosotros los que no dimos pasos
decisivos para concretar dichas ideas.

No ocurrié lo mismo con otros intentos de colaboracién.
Por ejemplo, dos proyectos ligados a Pral consistian en nego-
cios de ferreleria. Uno estaba ‘ubicado en la costa.y por un
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momento se pensé que sus duefios podian convertirse en
distribuidores de nuestros productos. Pero apenas llegaron a
ser clientes. Se orientaron mas bien a la venta de otros articu-
los y nunca se mostraron interesados en ir mas alla de eso.

El otro, ubicado en Santiago, no llegd a comprar siquiera.
Cuando nos veiamos por alli se mostraban entusiasmados con
1a idea de hacer "negocio” con nosotros. Pero cuando ibamos a
visitarlos, la cosa era bien distinta. Nos decian que todavia no,
que nos llamarian, y no lo hacian. Actuaban de tal manera que a
uno no le quedaban ganas de proponerles, por ejemplo, una
forma de trabajo ventajosa para ellos, como la de entregarles
mercaderia a consignacion.

A ofros casos de '"relaciones ptiblicas" se ha hecho
referencia en distintos capitulos, y més de alguno "quedara en
eltintero”. :

Cabe sf agregar lo siguiente: en cierta ocasién se dijo en
el taller que hacer relaciones ptblicas estaba bien, pero que era
necesario elaborar un programa de trabajo. Se acordd que
presentara una proposicién de programa quien aparecia como
responsable en esta rnateria, vale decir, el que escribe estas
lineas. Tal proposicién se hizo, pero —buena o mala- elia no fue
discutida nunca por los socios. Salvo Estrella —que fue con-
sultada informalmente durante su elaboracién— nadie hizo la
menor referencia a ella, ni para formular una observacion, niuna
critica, niuna aprobacion.
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Viil.- RELACIONES HUMANAS

A primera vista, el grupo que cred Novalum estaba en
inmejorables condiciones para trabajar unido tras un objetivo
comin. Los esirechos lazos de amistad. que ligaban a sus
componentes parecian constituir una base humana sdlida y
segura para enfrentar una tarea necesaria e interesante. No
obstante, esta vez también la cruda realidad resulté sumamenie
compleja y sorprandente.

Todo marchaba bien durante la etapa de preparacion del
proyecto v, luego, en medio\ da los discursos y celebraciones
con motivo de su aprobacién y puesta en marcha.

Pero cuando el taller ya estaba funcionando comenzaron
a manifestarse los conflictos que temminaron por quebrar los
fundamentos de una buena relacién personal y, con ello, los de
la propia sociedad. Estos conflictos se dieron en tomo a
diversos asuntes y a la manera de enfrentarlos.

&A qué nos referimos? Vedmoslo:

1) La ejecucion de clertas tareas se desarrollaba a veces con
deficiencias: unos éramos mas —© Menos— propensos que
otros a dislraernos, a olvidar ciertas cosas o no darles suficiente
importancia.

Se dird: "jpero si es muy natural que los seres humanos
tengamos ese tipo de problemas y que se reflejen en nuestro
trabajo, mas aun si no todos tenemos aptitudes parecidas o el
mismo tipo de experiencial". Y es ciento. En el caso de este
grupo, concretamente, dos de los socios apenas sabian antes,
en relacién a esta actividad, que las ollas sirven para hacer

comida.

Lo que ccurridé en Novalum es que_muchas veces se
exagerd la critica, falté la comprensién, predominé la intran-
sigencia y la reaccién visceral frente a las deficiencias de... los
demas.
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De algiin modo, ello contribuyé a precipitar la salida de

Alvaro de la sociedad, apenas un afo después de haber
comenzado la experiencia. Y continué creando ambientes
propicios al conflicto entre Ios socios que quedaron, hasta la
salida de otros dos.

2) La cantidad de tiempo que cada uno dedicaba a este trabajo

fue otra fuente de conilictos. Primero, con el sistema de anolar _

las horas trabajadas y lo que se hacia, de o cual se habld en el
capitulo sobre organizacién y gestién. Luego, con el de auto-
normia en el desempefo de las funciones o responsabilidades.

Los problemas se enfrentaban, a este respecto, con cri-
terios o actitudes muy distintos. Uno dg los socios pensaba que

nuestro tiemgo no sélo debla dedicarse a Novalum, sino

tarnbién a fareas de caricter politico. Es mas, entendia esias

dltimas como prioritarias para &l Pero este socio se ratird del

proyecto.

Olro advirtid desde un comignzo que no abandonaria las
anteriores actividades laborales v que, por lo tanto, dedicaria al
proyecto sélo parte de su tiempo. Y ello fue aceptado por to-
dos.

Un tercer socio parecia reclamar, sin embargo, un com-
promiso total, ligandolo ademdas a una cierta exigencia de pre-
sencia fisica en el taller.. Proponia, por sjemplo, que la jomada
de trabajo se iniciara todos los dias en el taller.

La verdad es que la mayoria consideraba que no era un
problema central la cantidad de horas que .se trabajaran en

Novalum, que la jornada parcial no perjudicaba a la empresa en-

ninguno de los dos sistemas de trabajo mencionados, porque
en uno se pagaba de acuerdo a las hora trabajadas y en el otro
conforme al rendimiento y cumplimienlo de metas; que para
cumplir determinadas funciones y tareas no siempre ‘era ne-
cesario comenzar la jornada laboral en el taller. Por el contrario
-sostenfan—, con frecuencia resullaba mds aconsejable, més
racional, ir desde la casa a realizar directamente ciertas cosas.
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Se daba, por otra parte, la curiosa circunstancia de que
aquél que habia anunciado que no dedicaria todo su tiempo a
Novaium llegé a dedicarse en forma précticamente exclusiva a la
empresa, mientras que quien otorgaba tanta importancia a la
presencia fisica en el taller no siempre estaba en él, en muchas
opoeriunidadesllegabatarde..

~ Vale decir, el problema fue bastante artificial. Tal vez
alguna causa ocutta lo convertia enfuente de conflictos.

- 3) Los problemas de horario, presencia en el talier, astilo de tra-
‘bajo, deficlencias, etc., se confundieron de aigin modo con

ofros asuntos: el de los grados de interés, el de las motiva-
ciones y el de los esquemas de valores con que cada uno en-
frentaba sus compromisos con Novalum.

Porque es cierlo que hubo diferentes motivaciones para
embarcarse en el proyecto, o énfasis distintos. Alguno puede
haber entendido su participacién ligandola a una especie de
vocacién; otro como una realizacién personal; otro como una
posibilidad de ayudarse y ayudar a los demds; otro como un
desafio; otro-como un medio de subsistencia. Pero estas
distintas motivaciones no tendrian por qué haberse concebido
como contrapuestas, sino por el contrario, como complemen-
tarias.

Asimismo, en todos se daba un grado de interés sufi-
ciente en el proyecto y en la empresa. Las apreciaciones queé se
hacian sobre una supuesta insuficiencia de interés y com-
promiso no pasaron de ser eso, meros supuestos y aprecia-
ciones. :

Digamos también que nuestros esquemas o ferarquias
de valores eran aparentemente semejantes. Nada hacia pensar,
por ejemplo, que el enriquecimiento personal hubiese sido para
alguien el objetivo de su vida. Como tampoco de nadie podia
decirse que sélo pensaba en los demas.

No radicaron alli nugstros problemas.
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4) -El cumplimiento o incumplimiento de medidas o acuerdos

adoptados por los socios fue ofro asunto que generé conflic-

tos.

A nusstro juicio, también en este punto los conilictos se
producian no tanto porque se cumplieran o no detérminados
acuerdos, sino por las diferentes poszczones que seg adopiaban
frente al problema. :

Una posicion consistia en considorar que los acuerdos
tenfan que cumplirse siempre y en todo mormento; que si un
acuerdo no se iba a cumplir no deberfa haberse adoptado; que,

en todo caso, ellos podian revocarse si se estimaba necesario.

Esta posicién determinaba una conducta inflexible y severa.

La otra posicién, si bien no representaba un punto de
vista esencialmente discrepante del anterior, se caracterizaba

por no otorgar al asunto la misma gravedad. Porgue conforms a
esta.posicion los acuerdos en general se curnplian. Y no sélo
los que figuraban en las actas de los socios, va que resolu-
ciones importantisimas fusron adoptadas, por ejemplo, en
reuniones con Pral y Sercal, y luego fueron implementadas.
Ademds, segiin ellos, los acuerdos debfan estar al servicio de
nosotros, y no al revés, conforme a la frase biblica: "el sdbado
se ha hecho para el hombre y no el hombre para el sabado".

Vistas asi las cosas, en un momento dado el cumplimien-
to de un acuerdo puede ser incluso poco aconsejable. Pero

eso no eratodo.

Se admitia, asimismo, que el incumplimiento de deter- -

minados acuerdos ~de importancia refativa, claro— podia deri-

varse de simples y vulgares defectos y dsficiencias, que por -

ciertos todos tenfamos y tenemos. Pero se discrepaba en

cuanto a si alguien, por ello, pudiera merecer las penas del

infierno... Sobre todo si éramos nosotros mismos quienes
]uzgébamos el compor!amsenio delgrupo.
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5) Una especie particuiar de este tipo de problemas se presen-

- 16 con motivo de la observancia ¢ no observancia de determi-

nados procedimientos da trabajo. La primera de fas posiciones
sehaladas atribufa a la observancia de todos los procedirnienios
un caracter absoluto: era necesarlo conocer (leoria) y practicar
{oraxis} lo que senaia la ciencia ds fa administracion (aungue la
verdad es (ue mnguno ds nosolros era un exparlo en la
materia).

La ofra posicidén tomaba mas bien en cuenta la dimsnsién

del tailer y las condiclones en que se trabajaba. Vale dech, un

taller chiquitiio v precario, cuyos elemenios acondmicos vy
técnicos podian contarse con los dedos de la mano y que
necesitaba de estas mismas manos —a falta de modernas
maquinas— para resolver sus problemas, no admitia, segun esta
posicion, sino un trabajo de oficina o burocractico limitado a lo
estrictamente indispensable; en ningun caso ello podia ser
considerado prioritario.

6) La autonomia en el desempefio de las funciones y los cargos -
constituia otro foco de tensiones y conilictos.

En uno de los socios, predominaba un criterio que podria
axpresarse asl: soy socio y tengo derecho a enterarme de todo,
controlar ledo v opingr scbre fodo.

La opinidn y la actiiud de 10s otros sccios era distinta. Silo
anterior podia ser efectivo en un clerto sentido,decfan nolnoera
menos el que las facultades se delegaban, vy que esta era la

‘tnica forma en que alguien a cargo de algo pudiera adoptar
" decisiones, tornar iniciativas y organizar su trabajo conforme a su

estilo personal. Maturalmente que debfa aplicar politicas ge-
nerales acordadas colectivamente, pero con facultad para
resolver casos particulares. También debia responder por sus
acclones, .pero basicamente sobre resultados, y asi podia
recibir criticas si cometfa errores o ~tal vez~ algin pequefio
elogio sl habia acertado.
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Un criterio como éste planted, por lo demas, el director

de Sercal, en una reunién efectuada en el Pral al comisnzo de la

asesoria prestada por aquella institucién. Y nadie- dijo lo
contrario, Mas adelante, el mismo criterio fue reiterado por
Frances Wilson con motivo de hechos especilicos suscitados
particularmente con reiacion al irabajo de Finanzas. Esio reforzé
la actitud de quienes se nsgaban a admilir todo cuanio
pareciera intromisidn injustificada. Lo que no debla confundir-
se, segun ellos, con la entrega oporiuna de informacién cada
vez que fuera necesario.

7) Situaciones conilictivas sg dieron también frente a muchos
otros problemas. En efecto, a veces no habla dinero o ésle era
poco y hacla faita comprar alguna cosa. Si la encargada de
Finanzas hacia presente esta situacién o sefialaba que sim-
plemente no era posible comprar a algo, ello provocaba tensio-
nes y mmolastias.

Otras veces estas mismas reacciones se producfan cuan-
do los proveedores no entregaban a tiempo lo que necesi-
tdbarmos, pese a que al comienzo se nos habfa pedido que
tiviésermnos paciencia ante esas cosas, porque "estabamos en
Chile"...

El hecho que inversiones acordadas no se hayan hecho
por diversos motivos. fue asimismo ocasién para que se
manifestaran posiciones enconiradas y belicosas. Estamos
pensando por ejemplo en problemas tales como la adquisicion
de un seguro para eifaller.

En relacién a la compra del vehiculo utilitario también

hubo dificuttades de ese tipo. La propia decision de adquirirlo”

“fue "un pario” dificil, pese a que intervino en la discusidn la
asesora de Sercal. Luego las dificultades se extendieron al
problema de su uso. Una de las partes de la sociedad lo

consideraba indispensable, tanto:como las méquinas o el capital

de trabajo; la otra, por el contrario, lo estimaba innecesario e
Jinadecuado, ya que un capital como ése debia invertirse en
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maquinarias para la produbcién. Sostenia, ademas, que era un
riesgo ponar una inversién en la calle. Es decir, con eslo se
establecfa un conllicto entré la funcién de produccién y la de
comercializacién. Daspués seg intentd impedir todo wuso
particular del vehiculo, llegandose a decir que los que pro-
piciaban su compra eran “pijes”. Como solucién a esto ultimo,
se establecieron ciertas normas sobre su uso, ademas de
contratar un seguro. El furgén fue, pues, més motivo de
discordia que de superacién de problemas en el talier.

8} Lo que hasta ahora hemos expuesto sobre relaciones
humanas -que no e3 poca cosa— sin embargo no es todo.

Otrog fenémenos, menos concrotos o especificos —pero que
los sentimos igualmente presentes y entrecruzados con 10s ya
mencionados— tuvieron que ver con la marcha y desenlace de
Novalum. '

Por un lado, se terndia a hacer una separacién tajante

.entre la relacién laboral y 1a relacién de amistad. Por otro, se

consideraba que si bien era posible distinguir entre una y oira,
en la practica ¢l problerna se presentaba de un mode mucho
mas complsjo. De hecho, las conductas contradecian con
frecuencia la supuestamente implacable validez de la primera.
tesis. Es sintomdtico, a este respecio, que el trato haya sido
buseno con fodos, manos con los parientes y amigos. Pen-
samos que deberia haberse dado igual de bueno para unos y
otros. Algo més: después de las "peleas” entre los socios, los
canales habituales de contacto se fornaban sinuosos ("pre-
gtintale a tal por esio..."). Todo por culpa del afecto cque,
resentido, reemplazaba por "conductos irregulares” las normas
de la "admmsﬁracnén de empresas” y sus "conductos regu-

. lares”.

En relacién a los controles, se expresaban igualmente
posiciones encontradas y subjetivas. A veces los controles
parecian destinados a comprobar si alguien estaba diciendo o
no la verdad, o si estaba o no haciendo algo a espaldas de la
otra persona. Y esti; herfa o molestaba. Dicho. problema se
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tornaba mas grave cuando se trataba de asuntos de dinero.

El dinero nos “"penaba” también en otro sentido. Se pre-
sentaba una siuacién curiosa. En los momentos de dificul-
tades econémicas, solian escucharse bonitos cantos, y bromas
sobre las preocupaciones que las dificuitades generaban. sUna
forma de defensa que evitara reacciones menos alegres? Pero
tal vez quedaban guardadas y se expresaban después con
motivo de nada. En camblo, cuando disponiamos dea financia-
miento a ralz de la obtencidn de algun crédito, surgfan

aprensiones y termorss, y con ello el mal humor v hasta la’

agresividad. Paradojas dificiles de comprender y asimilar.

9) Lo mé&s curioso —y patético a Ia vez— es due estas cosas que
sucedian en el terreno de las relaciones humanas no fueron
tratadas en forma oportuna y adecuada. Ellas no se discutfan en
las reuniones de socios. No eran objeto de un andlisis sereno y
oporiuno. No se expresaban a iravés de canales regulares de

comunicacién y tratamiento. En medio de tantos procedi- -

mientos para tantas cosas, no los habia en relaclén a estos
asuntos.

Algunos problemas de relacion fusron tratados durante
las sesiones de trabajo con los psicdlogos laborales. lgual-
mente, en algunas reuniongs especiales con Pral y Sercal. Lo
malo de esto no es que hayan sido instancias excepcionales,
sino que constituyeron precisamente respuestas casi deses-
peradas frente a situaciones criticas y a falta de mecanismos
propios de una empresa de verdad. :

Uno puede imaginar que en una empresa se den situa-

ciones cormo las descritas en este capitulo, aunque también es

posible imaginar a sus dirigentes reunidos en torno a una me-
sa, tratandolas tal vez con severidad y franqueza, pero civiliza-
damente. :

En Novalum, en cambio, los conilictos, juicios y -prejui-

cios se expresaron de manera Imprevista, en los pasillo, fiteral-
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mente a gritos, con publico "en las galerias”, pese a que mas de
una vez acordamos que los problemas los veriamos “a puertas

. cerradas".

El primer "encontrén” grande —con esas caracteristicas—
se produjo poco despuéds de la celebracién del primer ani-
versario. Es decir, a solo dias de haber convocado a nuestros

amigos para "cslebrar* lo qus hablamos hecho y anunciar

nuestro optimismo. Parecia raro, entonces, que fodo quedara
lambaleando, de un rromento a oiro.

"Quedamos perplejos. Y mas de algo se debe haber alli -
trizado definitivamenite.

Situraciones como ésas se repitieron nuevamente cada
cierto tiempo, a modo de ciclo, o falalidad. Tanto es asi que
después comenzamos a percibir anticipadamente cierlos sig-

- nos anunciadores de una "tormenta”, ya se mostraran en la

expresién del rostro, la forma de saludar o de decir las cosas... o

de no decirias. -

Paulatinamente, Ia moomunlcamén fue mayor. Por el
contrario, el &nimo fus bajando. Muchas cosas ya no se hacian,

"0 se hacian a medias, sin mediar a veces explicacién alguna. A

su vez, estos efectos de los conflictos suscitados gensraban
otros nuevos.

De acuerdo a lo que hemos rslatado, parece claro que
muchos de estos problemas podrian explicarse a partir de
cuestiones de caracter, de personalidad. y de incompatibiti-
dades surgldas en esle complejo terreno de las relaciones
humanas.
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iIX.- QUE FUE DE NDV&LU?E

Los problemas de relasionss humanas condujeron a dos

" - dé los socios —Estralla y Carlos— a una lamentable conclusion
- gn octubre de 1988: no era posible segulr con ia seciedad v,

por tanto, tampoco con el proyeclo. La situacién danaba

- demasiado en lo personal y grupal, y ella estaba perjudicando
lambién la marcha de la empresa. Llegaron a convercerse, por lo

demds, de que el deterioro era progresivo g irremediaols.
¢ Cémo proceder entonces?

Una posibilidad consistia en liquidar todo: vender lo que
fuera posible, repartir algunas cosas, pagar deudas. Si bien esta
alternativa les parecia a ambos més justa y clara, presentaba
serios inconvenientes. Por una parte, lo que se tenia no era
mas que lo que debla (en términos algo mas técnicos, el activo
no era superior al pasivo). Sumnando y restando, no quedaba
probablemente nada. Por otra parie, todos quedaban sin
trabajo. '

Si bien existian otras pbsibi!idades ~como transformar
Novalum en dos empresas independientes, una preductiva y
otra comercial- 'se prefirid finalmente oplar por una tercera

" aiternativa, que consistia en que una de Ias "partes” se quedara

con la empresa.

Se inicié, pues, un largo y complejo proceso de "negocia-

" ciones", a fravés de un "interlocutor”. Y de nusvo recurrimos al

psicélogo Juan Pablo Toro. Pese a su escaso tiempo dispo-
nible, con paciencia, ecuanirnidad e idoneidad admirables, Juan’
Pablo nos ayudé desinteresada y eficazmente, paso a paso, en
la solucién de este dificil proceso.

Estrella y Carlos no descartaron en todo momento la

| posibilidad de quedarse con la empresa. No obstante, se

inclinaron mas bien por la atternativa de que Tofio lo hiciera.
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Aunque lamentaban dejar algo que habian contribuido a crear,

que les interesaba y que les servia, estimaban que tenian

mayores posibifidades personales para iniciar otra actividad.

Carlds dejé de irabajar en Novalum en los primeros dias
de diciembre de 1288, en tanio que Estrella permanecié to-

_ davfa alli por siete meses més.

El acuerdo dehnmvo y formal que puso término’ ala
sociedad se legrd recién en el mes de junio de 1989.

Novalum pasd a manos de Antonio y continlia asi exis-
tiendo bajo nuevas condiclones. Carlos y Estrella, por su parie,
han emprendido nuevas actividades. E! primero ha vueito a
vincularse a la edicidn de publicaciones, mientras que Esirelia
esté trabajando en la empresa de su padre. :
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X.- CONCLUSIONES

En cada uno de los capilulos de este trabajo se han

1% . formulado observacionss en forno a dsterminados aspectos de
. la experiencia. El relato de los hechos o el examen de las cir-

cunstancias ha sido acompafado constantemenie por juicios u

- opiniones gue hermos procurado fundamentar,

No obstante, parece Util agregar aqui algunas conclu-
siones muy generales; el resto se las dejamos a nusstros lec-

+ . tores.

1) Pese a que la historia de Novalum no tuvo un “final feliz",

| ‘puede decirse que, mientras el proyecto durd, fue Olil para

quienes lo ejecutamos. Y no sélo para quienes fuimos los "due-
fios" del taller, sino para todos los que trabajaron en él. Varios
retornados tuvieron alli un efectivo y durable apoyo para su

 "reinsercién”. Del mismo modo, numerosos cesantes encon-
" traron en Novalur una fuente de trabajo, modesia, pero suii-

cientemente sdlida.

Lo anterior es vélido en cuanto al ingreso percibido, pero

~ igualmente respecio a la experiencla y a la capacriaclén lo-

gradas

Por lo demds, si bien el proyecto ha terminado desde el
punto de vista de sus propésitos, composicion y caracteristicas
originales, €l constituyé la base de una pequefa empresa que

" sigue existiendo, que puede oontmuar y lograr un grado de

desarrollo mucho mayor.

Son, todos ellos, motivos suficientes para sentimos sa-
tisfechos.

~ 2) Una de las razones fundamentales de los éxitos logrados

consiste, sin duda, en el conocimiento que al menos algunos
de los iniciadores de la empresa tenian acerca de lo que se
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queria hacer y de cémo hacerlo. Cuando esto no ocurre, 1o més

probable es que todo resulte méas dificll. Los problemas que

deben enfrentar las empresas, por muy pecquefias que sean,

son cada vez mas complejos y arduos. Su efectiva solucion -

aconsejan preparacién y experiencia.

3) Nos ayudd mucho haber elaborado un proyecto bien
concebido y factible. Pero hoy sabemos que es vital, asimismo,
contar con todos ios recursos bésicos para su ejecucion. Se
empieza mal si el proyecto se formula de acuerdo a la cantidad
de dinero disponible o quse es posible conseguir. Deberfa ser
més bien al revés: establecer con realismo lo que se requiere,
asf como el financiamiento que ello implica. No se rata de gastar
sin medida. Al contrario, incluso es posible ahorrar, como
nqsotros lo hicimos, si uno se da el frabajo de cotizar o de
comprar cosas de ssgunda mano o de ocasidn. Pero conviene
pensar cuidadosamente en las inversiones. Eludir alguna dé

ellas puede significar a la postre pérdidas insospechadas. Y.
esto, cualquiera sea el tipo de inversién, desde una miquina -

que permita ahorrar tiempo, hasta una esiufa que pueda ewtar
- enfermadades. :

4) El hecho de que sea un grupo heterogéneo el que intenta |

ejscutar un proyecto representa indudables ventajas. Por un
lado, hace posible sumar esfuerzos, complementar aptitudes,
compartir responsabilidades. Por ofro, resulta mas atractivo para
las probables fuentes de apoyo financlero o técnico. Sin em-
bargo, un proyecto "grupal® sélo funciona a condicién de qus
sus integrantes se entiendan. Y asegurarse de antemano que
asl va a ser no parece posible. Lo que si puede hacerse es
crear mejores condiciones para que resulte.

Un estudio oportuno y a fondo del grupo por parte de
uno o mas especialistas podna constituir una cierta garantla en
taisenudo

‘ Los propios integrantes del grupo pueden aporiar al
mismo propdsito si clarifican a tiempo algunas cosas: ideas,
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intereses, forma de trabajo, disponibilidad de tiempo, funcio-
nes, factores de integracién y unidad, roles. Mas ain, todo es-
1o deberia establecerse claramente y por escrito.

Ahora bion, si todo lo anterior se hace, no hay que des-
cartar entonces un resultado negativo. Porque es probable
—quiz&s muy probable— que se detecten o manifiesten incom-

. patibilidades entre los miembros del grupo. Y es msjer saberlo a

tiempo y decidir qué hacer.

De no efectuarse al comisnzo lo que esiamos propo-
niendo, las incompatibilidades se manifestaran después, como
fue nuestro caso. Entonces se vive el drama. Y por supuesio
que si esto ocurre son los propios integrantes del grupo los que

- {ienen la responsabilidad de enfrentario y resolverlo.

A veces se sigue por inercia o necesidad (con “cara de
hereje"...). O se termina el proyecto, porque es lo mas sano,
con los consiguientes perjuicios econdimicos, Frente a ello, es
comprensible qus las instituciones de apoyo se interesen en
que el proyecto continie a pesar de todo: lo mas probable es
que haya deudas pendientes y una cierta suma de fracasos
puede poner en peligro hasta el programa de ayuda en su
conjunto. No obstante, no hay que olvidar que aqui —como en
un matrimonio mal avenido— son las personas involucradas
directamente en el proyecto las que viven cada instante del
drama. Forzar las cosas puede resultar contraproducente,
agravando mas bisn los problemas y producjendo dafios irre-
parables enlo mas estrictamente personal.

Es vital entonces conformar no sélo un buen grupo de
trabajo, sino ademds un grupo solidario y unido en torno a un
proyecto comuin en cuya ejecucién todos trabajen.

5) Sobre gestién y organizacion, conviene anotar un par de
cosas que nos parecen de la mayor importancia.

Una se refiere a lo siguiente: Parece ineludible que haya
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una persond a la cabeza de la empresa, lldmase gerente o como }
se quiera. Nosotros no procedimios de este modo, y creemos

que no fue bueno. Tampoco lo fue —y osta es otra— el no haber
conternplado la posibilidad de adoptar cierlas decisiones por
medio de una votacion, cuando no era posible el consenso.
Atensrse exclusivamente a éste puede ser paralizante e injusto
- en la medida que otorga una especie de peder de veto a cada
miembro del grupo ante cualquier tivo de decision:

Algo mas: nuestra experiencia nos indica que produce
realmente los mejores resuttados diferenciar al menos muy
claramente las tareas-de produccién, comercializacién, finanzas
y administracién, entendiéndolas como dreas auténomas, cada
‘una a cargo de una persona diferente y con responsabilidades
periectaments delineadas y delimitadas.

6) Estamos convencidos de que es perjudicial para cualquier

empresa trabajar "al lote” 0 a madias. Pero también lo s’ pre-’
tender la perfeccién absoluta o tralar de imponer exigencias -

desmedidas. Hace bien establecer procedimientos y controles,
asi como hace dafto el burocratismo y la desconfianza, pero

aquéllos deben ser flexables y adecuados a ia realidad de un _

tailer autogestionado.

Lo importante es concebir la construccion de una em-
presa como un proceso, donde habré retrocesos, diferencias y

ciesajustes. pero también lugar para los avances, las correc-

cionesy los ajustes.

Y hay algo mas: es imprescindible enfrentar los pro-

blemas en forma adecuada. La comunicacién oportuna, por .

ejemnplo, es esencial; como también lo es el buen trato y el
respeto hacia los demds.

Puede ayudar a enfrentar las dn‘lcultades en buenas
condiciones practicar ests sencillo consejo: no hay que "llevar”
los problemas de ung al trabajo; asi como no es busno que
"llevemos” a la casa los problemas que tengamos en el trabajo.
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Lo :deal es saber "desconectarse" a tsempo

7) Nuestra experiencia podria estar confirmando aquello de que
es mejor no integrar parientes o amigos en un proyecto em-
presarial. Se nos ha consultado mucho al respecto, porque no
es solo en Novalum donde la relacién de parentesco o amistad
parece haberse convertido en un factor mas bien destructivo de
laempresay, por estavia, dela refacnon misma.

Sin embargo, nosotros pensamos quée no es licita una
conclusion como ésa a propdsito de nuestro caso,-aun si se
suma al de muchos otros gjemplos.

Desde luego, conocemos otfos casos que indican en
una direccién contrapuesta: amigos o parientes frabajan per-
fectamente bien juntos. Dirfamos incluso que esta situacion
llega a ser una regla general en los grupos. empresariales mas
tradicionales de nuestra sociedad, que por generacmnes y
generaciones han manejado grandes negocios.
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Esto nos lleva a ofro punto. Quizas las causas de muchos

problemas se relacionen con otras caracteristicas de las
empresas pertenccientes al sector de economia solidaria y
popular. Estamos pensando en que, en general, sus compo-
nentes han carecido de experiencia en el campo empresarial.
Es mads, una gran parte de las personas se han involucrado en
esta actividad empresarial por razones puramente circuns-

tanciales. Lo central no ha sido una determinacién que res-,

ponda a las incitaciones de un ambiente famiilar o social.
Tampoco a una poderosa vocacion.

Al contrario, se ha dado con frecuancia el caso —sobre
todo entre los "retornados”- de una historia anterior sin relacion
alguna con la que de pronto hubo que Iniciar. Ello adquisre una
especial gravedad en lo que dice relacion con los recursos
financieros. De un momento a ofro, personas de escasos re-

cursos reciben sumas de dinero a las cuales no estaban acos- -
tumbradas. Y deben trabajar con ese capital, con los riesgds,.

temores y alferaciones psicolégicas consiguientes. La impor-
tancia del desarrolio de las capacidades de gestién empresarial
de los trabajadores de este tipo de empresas queda entonces
revelado por sf mismo.

8) Nos parece importante recalcar ademas, con raspscto al
apoyo que recibimos de parte de las instituciones de apoyo

(ONG) que él es, ha sido v sin duda seguira siendo vital para la-

consolidacién y desarrollo de este tipo de experiencias. Sin
embargo, nos parace también vital decir que dicho apoyo debe

tender a serintegral, es decir, cubrirlamas amplia gama de éreas- . |
problemas que viven este tipo de expeariencias. Sus dificulta- .
des financieras, comerciales, técnicas, productivas, humanas y.

administrativas se presentan generalmente juntas en todas

estas empresas. De alli que el apoyo de este tipo de institu- -

ciones debe tender a la integralidad, ya que el esfuerzo reali-
zado incluso en diversas &reas se puede desvanecer si una de
ellas no es atendida como corresponde.

9) Otra conclusién gque importa destacar es el aporte que
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realizan este tipo de experiencias al desarroilo tecnolégico tanto
de las empresas como del propios pais. En efecto, ia creacion y
aplicacién innovadora de diversas maquinas vy tecnologias que
desarrollamos en Novalum nos parece una muestra de un
aspecto de indudable interés que conviene incentivar y apoyar
planificadamente en el futuro cercano.

10} A propdsito de nuestra experiencia, digamos finalmente
algo sobre la autogestion.

No olvidemos que era una aspiracién nuestra crear una
empresa no tradicional, parlicipativa, inserta en el conjunto de
organizaciones econdmicas que se proponen llevar a la practica
laidea de un desarrollo econdmico, social y cultural alternativo al
actual.

Pensamos que estuvimos lejos de la realizacion de ese

‘ vpropésito. No alcanzamos a dar cuenta de algunas dificultades

que en tal sentido se presentan. Por ejemplo, de las que
provienen de los propios trabajadores: indisciplina, irrespon-
sabilidad, ausencia de aspiraciones que vayan mas alla de ganar
algunos pesos; falta de competencias practicas, capacitacion,
etc.

Pese a todo, no es posible concluir, a nuestro juicio, que
se lrala de un objetivo irrealizable. Al contrario. Ciertas
caracteristicas que tuvo nuestra experiencia nos indican que
sigue siendo algo posible y mejor: los propietarios de los medio
productivos se consideraban también trabajadores y lo eran
efeclivamente; se logré que quienes no eran propietarios
percibieran un trato distinto al que predomina en otras em-
presas; se dieron facilidades para que los trabajadores pudieran
superarse, con algunos logros al respecto; etc. Pudimos, por
otra parte, vincularnos bastante al sector de instituciones y
talleres que intentan practicar y consolidar el concepto de una
economia solidaria creando y desarroflando un sector eco-

“némico popuiar que tenga vigencia y presencia efectiva en el
proceso de desarrollo nacional.

108



L

Por- (iltimo, quiz&s no hicimos todo lo que deberiamos | A

haber hecho. E! tiempo que tuvimos fue escaso para un desatio
de este tipo y los problemas de relaciones surgidos entre
quienes tenfamos que impulsar un proceso de autogestién
limitaron, por'su parte, las posibilidades de un mayor avance.
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ANEXO N21

ENTREVISTAS

Don Julic

P Nos gustaria saber: ;por qué se decidid a trabajar en

Novalum y qué razones ha tenido para seguir trabajando alli, en
circunstancias que Ud. es una persona de una larga expe-
riencia, que ha estado en otros talleres y podria ahora mismo
estar en otra parte? :

R: Cuando nos encontramos, no lo conocia a Ud. Yo iba a
hablar con don Tofio y pensé que Ud. era un trabajador mas del
taller,

Conversé con él de trabajo v llegamos a un acuerdo, Me

-dijo que fuera al oiro dia; él necesitaba una persona que supie-

ra delirabajo.

Yo {fui ahi porcjua me habian "coitado” de otro trabajo por
reclamar el familiar {la asignacién familiar) y por reclamar los
derechos mios. Trabajaba en aluminios Bay, vy después anda-
ban desesperados buscando maestro.

Como alos patrones no les gusta que les digan las cosas,

" que les digan la verdad, les duele, por eso me cortaron.

Se me ocurrié que como yo conocia a don Tofio, iba a

. buscar trabajo all4. Y ahi trabajando y haciendo el trabajo bien

me fui quedando, y viendo que era. mas tranquilo para trabajar,
habia mas compaferismo, y ahl me di cuenta que el caballero
que habla encontrado en la micro era socio del taller y mas
encima una buena persona, me hice amigo de ¢}, de don Carlos
Donoso, lo considero bastante yo.
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Ahi, claro, con el otro socio he tenido encontrones, yo

con don Tofio, supongamos de aumento de 'sueldo. Yo

siempre estoy peleando por una mejora, mejora para mi y mis

compaferos; hay gente que son muy duros, no entienden las
cosas cuando uno les dice que uno tiene que pelear por un
sueldo mejor para poder llevar el pan para la casa, porque el
sueldo no alcanza.

Yo le voy a contar a Ud. que habia una persona, Carlos
Guerrero, que fuvo una decepcién en el taller, y se fue. Le
prometieron comprarle un equipo de misica y no se lo com-
praron.

Yo me sentl parjudicado, me senti mal por una ¢osa.
Porque los socios de Novalum ofrecieron un bono de com-
pensacién para teda la gente en una reunién’ que hizo don
Tofo; ese bono no lo dieron. Segln tengo entendido yo, hay

un acta firmada de la reunion de los socios y después no

cumplieron. Esas cosas no se hacen a los trabajadores.

Yo le digo, no tengo miedo de decirlo —si algin dia me
echan de ests taller puedo encontrar trabajo en cualquier oira

parte—- lo que mas me duele es que ho cumplisron y si Ud., don

Carlos, no cree, preglntele a los otros dos socios. Por no re-
partir un par de pesos, cuando esa plata seria para comprar

aunque sea un cuaderno en marzo para los nifios de los tra-

bajadores

Este taller tiene trabajadores honrados; no es como en
otros talleres, que roban. Aqui nos cuidamos uno a otros. Claro

que los patrones son buenos, los tres son buenos; pero Poco .

tiempo atrds los sueldos eran los malos. Eso es don Carlos lo
que querfa decirte.

P: Hay cosas que Ud. critica; pero hay otras que ald lo .

hacen conhnuartrabajando alla.

R:  Si, hay varias cosas buenas, pero hay que mejorarlas. Yo -
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no tengo estudios; pero siempre he trabajado. Yo sé que hay

-varias cosas que mejorar en ese taller.

Yo me he quedado ahf porque, en primer lugar, hay un
caballero que es socio y que tiene que ver con las cosas del
taller. Sabe mucho trabajar, 880 no se 0 discuto a nadie. Este
caballero me dio la oportunidad y yo se lo agradezco a don
Tofio; he tenido una oporiunidad que no he tenido en otra
parte, que es trabajar en un tormo.

Yo trabajé diez afios en Fantuzzi, en una maquina, sin
moverme, con un jefe que me estaba mirando todo el dia, hasta
cuando iba a! bafto, tomaba la hora, lo cual en este taller no
pasa. Por eso me he quedado también; me he quedado porque
he aprendido mucho a trabajar. Yo sé gue corro repujador, en
otro taller, puado ganar mas plata pero me quedo porque se
trabajatranquuo

P: ¢,Cree Ud. que corresponde, que es bueno, que no solo

- sean los "patrones” los que estén informados de todo y deci-
* dan, sino que los demds trabajadores también se interesen o de

alguna manera participen en la direccion de las empresas?

R: En este taller y en otros tiene que haber una persona
que represente a los trabajadores, y tengan mucha informacioén
sobre ¢cémo andan fas cosas para que los trabajadores tengan
més conciencia de que tienen que hacer elirabajo bien y rendir.

Muchos de los irabajadores que trabajan en el taller no

. saben la plata que hay en el taller y cémo se gasta. El {rabajador

esta siempre exigiéndole al patrén y esperando su sueldo
semanal. Eso es lo Unico que saben los trabajadores, elios no
sabendefinanzas.

Yo me hago una idea por las ventas. Si un taller vale cinco

. miilones y hay una deuda de tres mitlones, el obrero tendrfa que-
- estar informado sobre esta deuda, para que no piense sélo que
~ llegue el dia viernes y le paguen no mas. :
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P Aveces se ha intentado. Pero.resulta que en el taller nos
dimos cuenta que los trabajadores no se interesaban mayo-
rnente por tener informacion y partnmpac;én :Cémo podria
superarse eso'?

A:  Eso se supera cuando en un taller se hacen reuniones.
En esas reuniones tienen que informar. Los obreros deben
saber, asl s¢ interesarén y preccuparan da los problemas.

En este taller se deberfa dar informacién a iodos los
trabajadores. Si a algtin trabajador no le gusta, escucha no mas:
pero la mitad se va a preccupar. La preocupacién del trabajaclor
va a ser trabajar bien y producir.

. Yo s8¢ que los patrones no duarmen tranquilos, muchos;
pero lignen sus recompensas, porque vo, en este taller, cal-

culo, no sé exaclamente. A veces sacaba $5.800, semanal-

ments, liuidos para la casa; pero yo esioy seguro de que los

soclos de ests taller por lo menos ahora tiensn que ganar

sesenta mil pesos (mensuaimente).

Si ei trabajador hace las cosas bien, frabaja para que el
taller funcione bien y tenga ganancias, el palrén tiene que
pensar tambien de darle un "incentivo” a los trabajadores, para
que estén contentos, y no sélo en este taller: en todos deberia
ser asl. Si muchos trabajadores tienan haria inteligencia. Sola-

mente que se preocupan de hacer su irabajo y que les paguen

¢l dfa viernes.

En este {aller no he tenido nunca problema de plata; me
han pagado muchas veces a las cuatro de la tarde, que no lo
hacen en ninguna parte. -

Quiero degcir: yo veo qué algun dia en este taller pode-
mos quedar con uno o dos patrones. Yo a los patrones que he
tenido, a los ires soclos, lés tengo aprecio, los considero a fos
ires. Tamblén quiero a Nicolas Milo y a Fantuzzi. Fantuzzi nos
contaba sus problerh'as de plata; no duermen tranquilo los
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Fantuzzi, pero ganan harta plata No son muy buenos con los
obreros.

Me gustarla que siguieran los tres socios, para que las
cosas anduvieran bien y los que estamos trabajando ahf en un
par de meses o un afio podamos arreglarmos.

Pido que haya bono ds compensacién para los traba-
jadores. Yo sé que hay algunos irabajadorss que no pueden
comprar zapatos, sile digranun bono... Eso es todo.

Juan Carlos

P: Ud. es uno de los trabajadores mas antiguos de este
taller. Ha permanecido en é! durante mucho tiempo. Est4 casi
desde el comienzo. A mi me gustaria saber qué es lo que a Ud.
lo hizo interesarse por trabajar y sobre todo mantenerse tra-

. bajando en Novalum.

R: Bueno, primero que nada, la necesidad de trabéjar Tam-
bién aqui uno pueds ir escalando, no tanto posiciones, pero si
puede ir superéndose e-ir aprendiendo otras cosas,

El ambiente es grato, existe compafsrismo, no se apro-
vecha uno del otro, es un ambiente grato, eso podria decir.
Bueno, los patrones no son personas prepotentes, como co-
munmente ocurre en ofros trabajos, v eso es lo que mas o
menos mg ha mentenido frabajando aqui durante tanto tismpo.

P:  Debe recordar Ud. que en determinado momento se
intenté aqui, a través de cietas medidas, que los trabajadores
conocieran de alguna manera los problemas del taller y en-
tregaran su opinién. Pero hubo dificuitades. Me gustaria saber
como ve Ud. ese problema, a qué cree que se deba que esto
no resulte tan facil. ;Qué piensa acerca de esto?

R: Yo creo que, principalimente, no se ha podido llevar a
cabo porque ha habido problemas de personal, lo que es muy
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imporiants. No se ha podido mantaner un equipo de trabajo. Yo .

no sé por qué razén no se ha podido armar agui un equipo de
trabajo. Casi sismpra hay personas que estan dos o {res se-
manas; hay problemas, son medio "falleros” v al final terminan
yéndoss.

Eso creo qus ha sido lo primordial de por gué no se
pariicipa; esa seria para mi Ia fundamentacién.

P: Ahora trasladémosnos un poco a la fantasfa, olvidan-
conos, incluse, de Novaium, del sistema econdmico existents v
8us problemas. ;,Cudl seria para Ud. una forma ideal de relacién
de trabajo? 4 Cudl serla el ideal de emprasa en que le guslaria
{rabajar?

R:  Me gustarfa trabajar donde todos los trabajadores fu-

vieran participacidn, qus los susldos fueran mejores, que todos
gandramos mas. Segun en un ambiente graio, eso me gustaria -

en el fuiuro,
P: Nosésile gustaria dscir alguna ofra cosa.

Ud. ha aprendido algo acd, desempefia un papel im-
portante. Quizds quiera cornunicar cualquier cosa, por si algo
"quedd en el tintero”. :

Fi: Bueno, aqui, en el taller, personalmente he tratade ds
ayudar a mis compafisros a salir adelante; que aprendan otras
cosas. Hasta el momento lo esloy haciendo. En ese sentido no
soy egoisia. Me gustaria que todos lisgaran a aprender todas
las cosas que yo he aprendiclo hasta ol momenito. Eso seria lo
de mi agrado.

Mariso!

P: Recuerdo que su hermana Sandra llego primero que Ud.
altaller; astuvo trabajando unos dias, durd pequito.
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H: Si, unmes.

P:  Seguramente ella le contd que habia una pega de este
tipo. Ud. se habré interesado; no sé como fue la historia. Ei
hecho es que Ud. llegd a trabajar y no ha durado poquito, sino
bastante. Por eso es muy importante lo que pueda decir de su
experiencia. Diga lo que quiera, pero a m{ especialmente me
gustaria saber por qué llegd a trabajar, comenzo a trabajar y ha
seguido trabajando en Novalum.

“R: 3 Por qué? Porque me convenia, me convenla mas que

donde yo eslaba. En seguida, porque nos llevamos bien todos
los trabajadores. O sea, es como tedo en familia.

"Ahi todos ya nos conocemos, es agracdable. Aunque yo
trabajo con puros hombres. Pero siempre hay respeto, y sigo
ahi. Espero que siempre sea igual.

P: ;Le gustaria seguir?
R:. F"-’_ienso gue es mejor queé otros trabajos.
P.  ¢Si?iPorqué? -

R:  Busno, tengo !a garantia de que queda cerca de la casa.
No tenge que tormar micro.

P:  Ud. dice que trabaja entre puros hombres, péro también
esté la Estrella ani.

R:  Sf, peroellavaenlamafanaovaenla tarde no esté todo
el dia. Hay puros hombres.

P: .Y eso gqué ha significado para Ud.? Qué significa para
Ud.? ~

R:  Una experiencia nueva, nunca habia trabajado con puros
hombres, aparte de que es mejor. Uno tiene mds confianza.
Son experiencias nuevas.
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P 4Hay algo que a Ud. le habria gustado que hubisse sido
mejor desde el punto de vista delirabajo?

R:  ¢Sepuede hablar ce economia?
P: Par supuesto...

R: Que sea un poco mAs el sueldo. Porque clesde ese

punto de vista, el polvillo se va a fos pulmones. Entonces, hay -

que tener mas cuidado. Ahi se toma leche, pero no siempre se
limpian bien los puimones, Es untrabajo delicado.

P Ud.dijoque hab'f_a trabajado enotraparte. ..
R:  Enunalmacén.
P ¢Ud. ve algunadiferencia?

‘R: En los otros trabajos era atender ptiblico, atender a la

gente. Ac4d hay que hacer las cosas de envasado preparar .

pedidos.
i o ;Le ha gustado su trabajo?
“R: Si, me ha gustado.

P ¢ Le gustaria hacer otros trabajos deniro del misrmo taller?

R:  Ellugar que ocupa la sefiora Estrella, puede ser Hacer

- guias, facturas, cosas asi.
| P: Ud. ha remachado también.
R:  Si,he remachado.
-.’P: .Y le gusta?
‘R Secrian "viceps", he remachado mucho.
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P Esono le gusta; tener mucho musculo.

R:  No, alas mujeres no les gusta pero cuando hay apuros
hay que remachar.

P: g',Preferin'a hacer un trabajo administrativo?

R Si

P ¢ Podria aprender eso trabajando no mas o preferiria al

mismo tiempo hacer cursos? ;,Ha pensado sobre eso?

R:  Aprender, buedo aprender. De pariida, yo ya sé hacer
guias, facturas; pero hay que hacer un curso.

1 P: - Alla se intenté que la gente tuviera mas pariicipacién en
-relacion a los problemas del taller, que diera su opinién. Qué

opina Ud. de eso? Cree que seria bueno o prefiriria que la cosa
sea asi: que haya "patrones”, que los demas frabajen

_ simplemente, y los patrones les paguen?

R: ¢Cambios? Patrones tiene que haber. Y que sigamos
trabajando normal. Nos Hlevamos bien. No hemos tenido
problernas. : .
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ANEXO N22

DESCRIPCION DE-CARGOS Y PROCEDIMIENTOS -

En ¢l capitulo Hi (Organizacién y Gestién), pag. 31, de la
presente publicacién, se hace referencia a un trabajo sobre
descripcién de cargos y procedimientos efectuado por los psi-
célogos laborales Juan Pablo Toro y Viviana Rojas conjun-
tamente con los socios de Novalum. Dicho trabajo no tuvo otra
pretencion que la de encontrar una respuesta adecuada a los
problamas de relacién y organizacion de la empresa. Las
definiciones o descripciones que entonces se lograron co-

“rresponden, por lo demés, a un caso bien determinado. Sin

embargo, se ha considerado que para muchos puede resuitar

~interesante y Utit conocerlo en detalle. Es por eso cue se ha

incluido como anexo, con sdlo ligeros cambios, mas bien de
forma. ‘

A) Descripcidn de cafgos

1. Area de pi'oducc!én

. CARGO: Encargado de Preduccion.

FUNCION PRINCIPAL: Es responsable por la organizacion,
: - programacién, control y distribucion
da los procesos productivos, Es res-
ponsable por el cumplimiento de pla-
zos y metas de produccion, por la
calidad de los productos y los costos

de produccién.

REPORTAA: Socios.
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SUPERVISA A:

FUNCIONES:
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Repujador, soldador, puhdor fijador,
ayudarntes.

—Pregrama, organiza, supervigila y
conirola las labores productivas del
taller.

— Disefia medios e implementos para
la produccién y supgrvisa su {abri-
cacion.

—Aslgna tareas enire e! personal a su
cargo.

—-Mantiene actualizado el sistema de
cosios.

"—Entrena al personal del tafler

—Controla e Incentiva el orden, aseo y
cuidado de méqumas narramientas
ylugar de irabajo.

~Supervisa la sequridad inclustrial.

- —Controla el tiempo trabajado e mfoé‘- ‘

rma a Finanzas para &l calculo de re-
muneracionss.

—Supervigila la provision de mateda-

les, insumos y herrarientas.

~Determina proveedores e indica qué

comprar,” ingresando esta informa-
cién al Cuademo de Adquisiciones.

—Participa activamsnte en el proceso
productive soldando y eveniual-
mente en cualquiera de las otras
labores de produccién,

—Fija precios ds venta en conjunto

con los socios.

—Controla la calidad en cada etapa
productiva y supervisa el ingreso de
mercaderia terminada a bodega.

—Establece tarifados y criterios de re-
muneracién de acuerdo a informa-
cién del mercado.

2. Area de comercializacién

CARGO:
REPORTAA:

SUPERVISA A:

" | FUNGION PRINGIPAL:

FUNCIONES:

Encargado de Comercializacién.
Socios.
Asistents de Comercfalizaciéri.

Es responsable por la planificacién y
supervision de las ventas, de la ex- -
ploracién del mercado y la coordina-
cion del &rea de ventas con el drea de
produccién.

~leva unkardex de clientes.

—Hace programas de visita a clientes
potenciales para si mismo y para el
Asistente de Comercializacién.

~Visita clientes potenciales, tanto
deniro como fuera de Santlago.

-Visita en forma periédica a los
cliertes habituales.

~Se responsabiliza por ios pedidos
Hegados y por su despacho en 6p-
timas condiciones.

~Negocia condiciones de venta con
los clientes.

—Prepara o encarga,la preparacién de
las notas de venta y facturas que
corrasponda,

—Registra los datos de venta en el
libro de Compraventas.

—Mantiene constante contacto perso-
nal, telefénico y/o epistolar con los

clientes.

~-Se informa de los precios, condi-

* clones de venta y calidad de ia com-

petencia.
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3. Arga d2 finanzas

CARGO:

FUNCION PRINCIPAL:

—Confecciona en conjunto con el En-

cargado de Preduccion las listas de
precios, v las modifican cuando co-
rresponde.

—Determina prioridades, cuando es

necssario, en el Daspacho a distin-
tos clientes.

—Adiestra al Asistente de Comercia-
lizacién y controla su trabajo.

Encargado de Finanzas.

Es responsable de [a elacoracion de

" presupuestos, de la administracién de

los fondos del taller v de relacionarse

con las fuentes de captacion y co-

locacion de créditos.

CUADERNO DE CONTROL DE COMPRAS

FECHA

DETALLE

PRECIO [ CANTI- | PRECIO | FORMA 1 PRO-
UNITAR. | DAD | TOTAL | PAGO [VEEDOR
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REPORTAA:

SUPERVISA A:

FUNCIONES:

Socios.

Encarg’ido de Adquisiciones, en con-
junto con Produccién. Indzrectamen—
te al Contaclor externo,

—PRealiza operaciones financieras en
los bancos, gestionando préstamos
y eniregando documenios para ser
descontados. '

" — Retira saldos de cuenta corrisnte,

—Llgva libros de Ingresos y Egresos.

~Lleva -controles de materia prima,
mercaderia en proceso y mercade-
riaterminada.

—Entrega documentacién al contador
para que elabore la informacién con-
table y para pagos de IVA e impo-
siclones.

—Realiza gestiones ante ia Inspsccion
del Trabajo.

—Realiza gestiones en Impuesios -
ternos.

—Liquiday paga remuneraciones.

~Planifica y efecttia pagos de servi-
clos {luz, agua, etc.) y obligaciones
(préstamos).

—Entrega dinero en etectivo o docu-
mentos al encargado de Adquisicio-
nesy recibe rendicién de cuentas.

- Prepara, coordina y sigue los pre-
supuestos, en conjunto con Encar-
gado de Produccidn. Analiza las va-
riaciones respecto a lo presupues-
tado. . '

—-Controla la aplicacién de los proce-
dimientos establecidos para otorgar
los créditos.
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—Realiza la cobranza de documentos

y créditos.

B) Procedimianios

1. Adquisiciones (compras)
AREA RESPONSABLE: - Finanzas y Produccion.

- DETALLE: 1.- Ei encargado de Produccién a-

: ‘ cuerda con el encargado de Fi-

nanzas los elementos a adquirir,
prioridades, cantidades y plazos.

2.- El encargado de Preduccién re-

_ gistra en el Cuaderno de Adqui-

siciones el pedido de niateriales.

3.- El encargado de Adquisiciones re-
cibe las indicaciones de qué com-
prar de parte del encargado de
Producclén o consultando directa-
mente e Cuaderno de Adquisi-
clones, y recibe dinero en efectivo
0 cheques del encargado de Fi-

E nanzas.

4.- Elencargado de Adquisiciones re-

gistra, en el cuaderno de Control

- de Compras, el detalle de la com-
pra, montos cancelados, numero
de cheques y proveedor; que de-
be mantenerse al dia.

5.- Se entrega lo adquirido al encar-
gado de Produccién y los docu-
mentos (boletas, facturas u otros)
al encargado de Finanzas.
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2. Pedidos
AREA RESPONSABLE:

DETALLE:

3. Daspache
AREA RESPONSABLE:

DETALLE:

Comercializacion.

E! pedido puede ser recibido por
cualquisra de los socios, en forma
parsonal o teleidnica.

El pedido se registra en la Nota de
Pedide, indicando las condiciones

~ depago vy plazo ds entraga.

1.-

La nota de pedido consta de un
original y dos coplas.

Una copia de la nota de pedido
gueda con el cliente, el original se
desprende para trémite intermno y

-queds la ofra copia en el talonario.

Si e pedido no se satisface con el
stock disponible, los encargados
de Comercializacién y Produccion
coordinan la modalidad de entrega
de! pedido, y el encargado de Co-
merclalizacién busca un acuerdo
con el clients.

El encargado de Comercializacién
indica & Produccion que se debe
preparar el pedido.

Comercia!izacéér].

El Encargado de Comerclalizacion
determina la fecha de despacho y
coordina con Produccién y Finan-
zas la contratacién del flete cuando
éste sea necesario.
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Se prepara la mercaderfa a des-

pachar segin Nota de Pedido (ori-

ginal). {Esto lo hara Produccién
seguin ¢l punio 6 del Procedimien-
to de Padido).

Quien se haya hecho cargo de un
despacho debe lienar fa Nota de
Venia.

La Nota de Venta consta de un ori-
ginal y dos copias. '

Ei original de Ia Nota de Venia se
entrega ai cliente. El cliente debe
firmar la copia amarilla, qus vuelve
altaller para eltramite de cobranza.
Se conszgrva una copsa en el talo-
nario.

En los casos que corresponda el
encargado del despacho prepara,

orecibe yapreparada, la factura yla - |

entrega al clients.

En caso de recibir pagos al mo-
mento de la entrega, sea en efec-
tivo ¢ con documentos, debe re-
gisirarse la cantidad y namero de
cheque en fa Nota de Venta.

La copia amarilla de fa Nota de
Venta debe finalmente entregarse
al encargacdo de Finanzas.,

ANEXO N°3

CRONICAS SOBRE NOVALUM

Novaium: La aulogestién del aluminio
{"Chile Cooperativo”, marzo-abril de 1887)

Olias de los mas variados tamafos, sartenes, pailas, te-
teras se apilan formando verdaderos caminos de aluminio que
conducen & una estrecha escalera. Estamos en Novalum
donde, en medio de distintos articulos de aluminio, maquinas
de cortar, soldar y remachar, se levanta una empresa del area
autogestionada de la economia.:. -

Y las esparanzas de sus Socios; quienes, a pesar de
haber formado una sociedad de responsabilidad limitada —por
un sentido practico, ya que una sociedad de este tipo se puede
legalizar en un mes; mientras que una cooperativa puede tardar
afios—, no han abandonado la meta de lograr 1a autogestion en
la practica de su trabajo diario. '

Después de unos momentos de conversacién, Estrella y
Antonio Dfaz junto a Carlos Donoso cuentan —incluso al mismo
tismpo— la historia de este proyecto que nacio hace dos afios.

Volver a empezar

Carlos'y Estrella volvieron a fines de 1984 al pals. "Re-
gresamos sin nada seguro, sélo un poco de dinero que ha-
biamos juntado para los primeros meses; volvimos con incer-
tidumbre respecto al presente, pero al mismo tiempo con
muchas esperanzas para el futuro”, cuenta Carlos Donoso.

Ante las escasas posibilidades de trabajo surgié la idea
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de crear algo propio y asi ‘partieron junto a Artonio, hermano de .

Estrella.

"Nosotros teniamos experiencia en este oficio —narra
Antonio— ya que nuestro padre fenfa una fagrica de estos
articulos”. "Partimos en forma artesanal, —recuerda— y con
herramientas de segunda y desachos armamos un banquillo
donde cortdbamos e} material, lo envidbamos a otro tailer a
modelar, después le ponfamos manillas vy vendiamos
sartenes—, se rie. "Después pudimos hacer teteras y asf el
negocro crecié lentamente".

“En 1986, un amlgo —interviene Carlos- vio lo que
haciamos y nos aconsejo que envidramos un proyecto, el cual
elaboramos con asesoria del Programa de Economia dei
Trabajo (PET), pero fracasé"”,

Luego, con més expenencaa realizaron uno nuevo y esta ‘

vez fue recibido por el Programa de Rstorno y Ayuda Laboral
(PRAL}.

"Hasta ese momento ~recuerda Carlos Donoso- muchos
organismos de ayuda operaban dando becas a los retornados,
que servian mucho para vivir, pero una vez terminado el pe-
riodo, el drama de la subsistencia en Ia patria volvia nueva-
mente. Es por esto que el Pral v otras instituciones decidieron
orientar recursos hacia proyectos productivos”.

"Después de ese crédito nos dimos cuenta que nece- -

sitibamos mas recursos para- consolidarnos, ahade Estrella,
comprar maquinarias y aumentar nuesiro ¢apital de trabajo, asi

que nos hicimos soclos de la cooperativa de ahorro y crédito -

“Liberacidn”. Sin embargo, ademas de los créditos, ef hecho de
invertir, instalar y seguir produciendo, fue lo que nos permitié
crecer”,
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Frente a Goliat

. Introducirse en el mercado no ha sido facil. "Después de
muchas visitas personales, de dernostrar calidad y precios
competitivos, hemos logrado una clientela estable, explica
Estrella, quien maneja la parte administrativa de la empresa. §in
embargo, st misma forma ariesanal de trabajar les ha permitido
abrirse paso enun mercado disputado por empresas gigantes.

"Ellos iienen alia tecnologfa, pero eso, & su vez, se
traduce en allos costos administratives y de mantencion”. Por
eso —cuenta Anionio, encargado de ia produccidn— las
empresas grandes no tienan, en el drea del aluminio, costos
muy diferentes a los nuestros e, incluse, los nuestros son
rnenores y ofreciendo una calidad superior”.

Hacla la autogestién

El camino para lograr la autogestion no ha sido fécil.
Cuando -empezaron eran cuatro soclos, ahora son tres ya que al
parecer "él no entendié Gue no bastaba con ser socio, habla
que trabajar en conjunio”, sefala Estreila. '

"Vamos lento, acota Antonio, porque no estamos acos-
turbrados a asumir responsabilidades. Tenemos un concepto
y una educacién en torno al trabajo basado en el esquema
autoritario. Acostumbrados a trabajar con “el-patrén encima” y
cuando se quisbra eso, cuesta que todo funcione.

Muchas veces han tenido que reconstituir el equipo de
trabajo concientes de que la importancia social que pueda te-
ner el sector autogestionado va a depender del desarrollo que
alcancen cada una de las ernpresas que lo componen.

"Para que exi'sta autogestién, el trabajador debe ten_er
conciencia. que es gestor de su propia labqr. Sin eso diff-
climente existira autogestion", concluye Estrella.
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Trabajo como centro

Las dificultades, aunque pueden ser muchas a juicio de
los tres, deben ser consideradas sélo "para superarlas y sequir
avanzando”,

"Estamos en esto porque concebimos una empresa
distinta en la cual no sea fatalidad que aquellos que aporten el
capital se lleven casi todo y los que aportan trabajo apenas
puedan sobrevivir; que los primeros decidan todo y los tltimos
nada”, em‘atsza Carlos Donoso

Pero ademas de los problemas culiurales que enfrentan,
también se mueven dentro de un 4rea que ha sido bastante
combatida por parie del actval régimen. Sin embargo, gracias a
la asesoria permanente prestada por instituciones que trabajan
en el desarrollo de esta area econdrnica no han abandonado la
:dea ‘

"Queremos una empresa que no se base sélo en el
lucro, sino que su centro sea el trabajo, donde los trabajadores

.organizados reciban los beneficios econdmicos y pamclpen de

la gestién”, seﬁala Carlos.

Por ahora siguen siendo una empresa pequefia. Tres
personas mas comparten el trabajo: por tanto, el quehacer diario
ya tlene un sentido fratemal. "Almorzamos juntos y es0 es muy
bueno porque compartimos més all4 del trabajo, narra Estrella, y

tambign tenemos reuniongs de informacién donde buscamos

soluciones en conjunto”.

"“En ese sentido, acota Antonio, un buen sintoma de’

autogestion es la creacién conjunta. Yo he trabajado antes en

fabricas grandes donde nadie me consultaba nada o mis ideas

- “eran descaliticadas de antemano. Cuando al final no sélo es un
problema de salario, sino de las condiciones de trabajo que te
permitan trascender en su trabajo, darle sentido”.
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Esta etapa es importante, ya que, segun sefialan, de su
consolidacién dependerd que en el futuro pusda seguir siendo
una empresa no tradicional. "Hoy las relaciones quizas son muy
mformalos y todo es facil porque SOmMOS POGCOS, pero en la
medida qus vayamos crecisndo seo irdn buscando nuevos
mecanismos de participacién. Y dentro de estos, afiade, esta
nuestra constante preocupacion que las remuneraciones entre
todos los que trabajamos aqui no sean muy diferentes”.

¢Fracaso empresarlal?

~_ 'En nuestro pais el hablar de autogestién se asocia a
fracaso. Sin embargo, plantea Carlos, "creo que esta area ha
tenido menos fracasos si se la compara con la empresa
tradicional en que con su gestion el pais ha ierminado mas
endeudado que nunca, sin industria nacional Y ha hecho asumir
sus errores al pais entero”.

Es cierto que han fracasado las empresas del area
autogestionada, reflexiona Antonio, "pero nunca recibieron el
apoyo del area privada, es por eso que los que planteamos el
cambio social tenemos una responsabilidad muy grande en la
formacion de conciencia de lo que esta drea econdmica
significa®.

"Si los trabajadores no somos capaces de asumir las
responsabilidades al interior de las empresas productivas, ex-
plica Antonio, en el futuro se podran cambiar los Pinochet, y afo
mejor 1a distribucién de la riqueza, pero habré jerarcas con otros
nombres, pero no habra variado nuestra actitud frente al valor
del trabajo y el significado de él".
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DE VUELTA EN CHILE
Ollas para recomenzar ' T '
("Solidaridad", N° 253, def 17 de sept. al 1% de oct. de 1987)

Pese a las dificultades econémicaé, una pareja de
retornados ha encontrado en la fabricacién de ollas un aspacio
laboral. "Solidaridad” conocié su fabrica y conversé con ellos
acerca de los problemas financieros, la relacidn con sus tra-
bajadores y del apovo brindado por instituciones y amigds,.

Al regresar del exiiio -7 afios en Berlin, Alemania—, Estre-
lla Dfaz y Carlos Donoso se enirentaron al problema de muchos
retornados: la dificil reinsercién laboral. Empezaron fabricando
sartenes de aluminio en la casa. Estrella conocia esie trabajo ya
:que habfa colaborado con su padre en este oficio. Asf surgio la
idea de presentar un proyecto para instalar una fabrica de

) a‘rt:’cu!os de aluminio —ollas, sartenes y teteras— para reiniciar su =
vida en Chile. El Pral los apoy$, con un aporte inicial y otro'de .

continuidad, y asi nacié Novaium, en abril de 1985.

En la calle El Satto, en Conchaii, esta el local de la fabrica
donde trabajan los socios, Carlos, Estrella y su hermano
Antonio Diaz, junto a un hijo de Antonio y tres operarios.mas. La
fabrica es pequefia. Carlos dice que tsnian que ajustafse al
presupuesto y, como es diffcil encontrar galpones con corriente
trifasica para el funcionamiento de las maquinas, tuvieron que
conformarse con un recinto reducido, El torno, las maquinas
para pulir y lijar y los lavatorios para lavar los artfculos fueron
construidos, - pieza a pieza, por ellos mismos. Las funciones
dentro de la fabrica se distribuyen asi: Antonio es el jefe de
produccion, Estrella ve la parte administrativa y de comer-
cializacién, mientras Carlos, que nunca antes habia trabajado en
este oficio, estd a cargo de adquisiciones y también participa en
la produccién. :

‘ Asi, Novalum da vida a ollas, teteras y sartenes de
diferentes tamafios. En el taller se pueden observar todas las
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etapas de produccion: las planchas de aluminio a las que el
torno da forma, luego el favado con &cido, el pulido de las
teteras y el lijado de ollas y sartenes vy, finalmente, la limpieza
cuidadosa de cada producto. Carlos explica que hay plezas que
ellos aun no pueden fabricar, como los picos de teteras y los
mangos de las ollas. Estas piezas requieren, para su

elaboracion, de otras maquinas que no poseen.

Los productos se comercializan directamente en Fran-
kiin, Estacién Central,- Exposicién o Renca. Estrella sefiala que
"los articulos van espscialmente a sectores populares y por eso
su venta es dificil, ya que este sector es el que tiene mayores
apreturas econémicas”. ‘ :

Una emprasa diiicil

Pero la marcha de la fébrica no ha sido facil. "Los prin-
cipales problemas han sido financleros, cuenta Carlos. Contra-
riamente a lo que se dice, en el pals es muy dificil ser em-
presario particular”. Los socios de Novalum sefialan que, dado
el pequefio capital con que cuentan, les ha costado mantener
el nivel de produccién. "Si un dfa falta un operario, se atrasa
todo". La falta de facilidades para acceder a los créditos de
fomento que proporcibnq el Estade tambiéri los ha perjudicado.

- Carlos afirma que en este rhomento la venta est& mala.
Debido a los temporales, sus clientes, que pertenecen a sec-
fores populares, han disminuido enormemente las compras. La
‘bodega est& llena de productos que no han podido comer-
cializar. "Asi es muy diflcil crecer. Nosotros quiséramos agran-
darnos, fabricar la totalidad de las piezas, tener un nivel més alto
de producciény no tener tantos altibajos™.

Otro de los problemas que han enfrentado los socios de
Novalum es la relacién con los trabajadores. "Nosotros que-
riamos que esto fuera un centro de trabajo distinto, que no fue-
ra sélo una fuente de ingreso, lo que ya es importante, sino que
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ademas fuera un lugar agradable: esperdbamos tener una .

relacion de responsabilidad mutua”. Con dolor. sefalan que
estas intenciones se frustraron. "Los trabajadores estan
acostumbrados a tener un palrén que los manda, que no les
paga bien, entonces ellos faltan, Tuvimos Iprobfemas particu-

larmente con los trabajadores especializados”. Pero ellos no

pierden las esperanzas en el cambio. "Ahcra tenamos ira-

bajadores jovenss a los que les hemos ensafado sf oficio. Con

ellos cueremos lograr una relacién distinta, con oira’idea de

responsabilidad. Esperamos avanzar hacia una empresa parti-

cipativa y autogestienada”.

A pesar de las dificuttades Novalum ha sido una fuente
de ingresos propia para sus socios, que les ha permitido reco-
menzar su vida en Chile.
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ANEXO N24

Fuentes, monios y condiclonas da créditos
otorgados por Instituciones a Movalum.,

INSTITUCION
QUELO CONDICIONES
OTORGO FECHA NMONTO DE DEVOLUCION
PRAL* Abr.86 | US$2.400
CAFOD . May. 86 Us$2.510 Segun venta de mercaderfas
PRAL Dic.86 | US$3.100
CCOoP.
LIBERACION Dic. 86 $ 400.000 12 cuotas en UF y con 5%
interés anual
PRAL Sep.87 | US$6.000
BCO. DEL
DESARROLLO | Nov.87 $ 300,000 24 cuotas de $ 20.000 c/u

*  Las condiciones de devolucién del total de préstamos PRAL fueron:
— 55 cuotas de $56.604.- c/u
—  reajustables cada 6 meses en el respectivo IPC
- interes: 0%
- descuentos por pago eporiuno: 30% en cada cuota
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TITULOS DE LA COLECCION:

1. LOS TALLERES
ARTESANALES DE CONCHALL.
La organizacidén, sus recorridos y
sus protagonistas.

Clarisa Hardy.

2. DE TALLER A EMPRESA DE
TRABAJADORES:

L.a experiencia de SERVATEC.
Rodrigo Egafia.

3. HAMBRE + DIGNIDAD =
OLLAS COMUNES
Clarisa Hardy.

4, COMPRANDQ JUNTOS
Apolonia Ramirez.

5. RENACER EN CONCHALI
Apolonia Ramirez.

6. EL PAN NUESTRO
Organizaciones Populares para
el Consumo.,

Loreto Jansana,

7. TECHO Y ABRIGO

Las organizaciones populares de
vivienda.

Jorge Scherman Filer.

8. NOVALUM

Allibajos de una experiencia en
la economia popular y solidaria.
Carlos Donoso.



