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PRESENTACION

Entre 1982 y 1995 México experimenté una serie de aconteci-
mientos que, considerados en conjunto, conforman una crisis
econémica, social y politica. Niveles de inflacién elevados, deva-
luaciones masivas del peso (en 1982, 1987 y 1994), reducciones
importantes de los salarios reales y aumentos considerables en el
desempleo abierto y en el subempleo; incrementos significativos
de los precios de los servicios publicos, inestabilidad en el merca-
do de divisas, privatizacién de gran parte de las empresas estata-
les, fluctuaciones erraticas en la Bolsa de Valores; incertidumbre
politica derivada tanto de los resultados de las elecciones presi-
denciales celebradas en julio de 1988, como de los asesinatos
politicos ocurridos en 1994 y el estallido de un movimiento gue-
rrillero en el estado de Chiapas, son algunas manifestaciones de
esta crisis.

Los gobiernos de De La Madrid (1982-1988) y de Salinas de
Gortari (1988-1994) buscaron enfrentar esa crisis, sobre todo en
su dimensién econémica, mediante decisiones politico-econémi-
cas como la firma del Pacto de Solidaridad Econémica por parte
de los sectores empresarial, obrero y gubernamental en 1987.!
Ademas, la negociacién de la incorporacién de México al Acuerdo
General sobre Comercio y Tarifas (General Agreement on Trade
and Tariffs, GaTT), la firma del Tratado de Libre Comercio para
América del Norte (y a la Organizacién de Cooperacién y Desa-
rrollo Econémico, OCDE) que se concretizaron en 1986, 1993 y
1994 respectivamente; las reformas a los procedimientos electo-
rales y la bisqueda de acuerdos con los partidos politicos y los
movimientos sociales también buscaron estabilizar al pais.

}Para un anilisis del proceso de concertacién que culminé en la firma del
Pacto, véase Francisco Zapata, “Social concertation in Mexico”, en Tiziano Treu
(comp.), Participation in public policy making. The role of trade unions and employer’s
assoctations, Berlin, Walter de Gruyter, 1992.
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10 PRESENTACION

Durante 1988 y durante todo el sexenio de Salinas de Gorta-
ri, esta secuencia de decisiones fue relativamente exitosa ya que el
Pacto consigui6 generar las condiciones para estabilizar la econo-
mia. El sistema politico también logré estabilizarse, y el corpora-
tivismo, eje de la estructura politica del pafs, demostré capacidad
para restablecer cierta certidumbre en el desarrollo nacional.
Podia pensarse entonces que la restructuracién en México no era
s6lo una cuestién de indole econémica sino que implicaba tam-
bién la reafirmacién de los mecanismos centrales de la interac-
cién entre empresarios y trabajadores bajo la férula del Estado,
establecidos en los afios veinte y treinta por Plutarco Elias Calles
y Lazaro Cardenas.

Hay que agregar que las decisiones que se habian empezado a
tomar a fines del sexenio de De La Madrid, en relacién con la
reduccién de aranceles y la apertura al mercado internacional,
impulsaron un escenario de transformacién profunda de la es-
tructura econémica mexicana y obligaron a las empresas a buscar
mercados fuera de sus fronteras, dado el clima recesivo que impe-
raba en el mercado interno. Dicho impulso se generalizé en el
sexenio salinista, durante el cual se instrumentaron nuevas medi-
das que profundizaron la politica de restructuracién emprendida
desde 1987 y que permitieron referirse a la implantacién de un
nuevo modelo de desarrollo que remplazara al de la industrializa-
cién por sustituciéon de importaciones.

Es en este contexto donde se debe considerar el desarrollo de
programas de modernizacién para la produccién en empresas
fabriles y en los servicios. Por un lado, el Estado mexicano tuvo
que estabilizar la economia que habia sido desquiciada por la
crisis derivada del pago de la deuda externa en 1982, y por el
otro, debi6é emprender el camino de la modernizacién del apara-
to productivo en relacién con la competencia generada por la
apertura a la economia internacional. Estos fueron los desafios
del largo periodo 1982-1995, los cuales deben ser analizados
guardando la distincién entre los dos momentos sefialados. Si
tenemos presente esta diferencia, podemos inferir que hay dos
légicas que se aplican simultdneamente: la légica estabilizadora
(reduccién de la inflacién, fijacién del valor del délar, congela-
miento de salarios, etc.) y la 16gica restructuradora (privatizaciéon
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de las empresas estatales, apertura al capital extranjero, reduccién
de aranceles).

Considerando los aspectos sefialados, y a partir de una oferta
generada por el profesor Edward Amadeo, del Departamento de
Economia de la Universidad Catoélica de Rio de Janeiro, un grupo
de investigadores en Brasil, Chile y México, emprendimos la
tarea de desarrollar estudios de caso de estos tres paises con el
apoyo financiero del International Development Research Cen-
ter (iprc) de Canada. Estudios de caso adicionales se realizaron en
México con el apoyo del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnolo-
gia (Conacyt).

Dichos estudios enfocaron el tema especifico de la relacién
entre flexibilidad laboral y productividad del trabajo a la luz de
las politicas de restructuracién emprendidas en cada uno de los
paises. En México se traté de analizar el comportamiento macro-
econémico en los afios ochenta en términos de las politicas dirigi-
das a estabilizar la economia y a promover la modernizacién del
sistema productivo. Particularmente, se trataba de precisar el
vinculo que podia existir entre la flexibilidad de las condiciones
productivas (apertura, desregulacién laboral, inversién extranje-
ra, privatizacién) y el comportamiento de la productividad, inclu-
yendo enfoques sectoriales en periodos relativamente largos
(1982-1995).2 ‘

Segundo, se traté6 de analizar la evolucién reciente de los
determinantes de la flexibilizacién laboral en el contexto del
corporativismo mexicano. Las politicas acerca del mercado de
trabajo, las relaciones entre el capital y el trabajo en la contrata-
cién colectiva, el conflicto huelguistico y otros aspectos del siste-
ma de relaciones industriales fueron analizados para caracterizar
el aspecto institucional de la restructuracién que se emprendié
durante esos aiios.*®

2Este trabajo estuvo a cargo de Edur Velasco Arregui, profesor del Depar-
tamento de Economia de la Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Azca-
potzalco.

* Este trabajo estuvo a cargo de Graciela Bensusin Areous, del Departa-
mento de Relaciones Sociales de la Universidad Auténoma Metropolitana, Uni-
dad Xochimilco.
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Tercero, las politicas laborales fueron enfocadas desde el pun-
to de vista de las instituciones y mecanismos orientados hacia la
habilidad de los trabajadores para responder al desempleo con
estrategias de formacién profesional. Aqui se traté concretamen-
te de analizar la capacidad de respuesta del aparato educacional y
de los institutos de entrenamiento técnico y profesional, al desa-
fio de la restructuracién.*

Cuarto, los aspectos analizados en el nivel nacional fueron
especificados por medio de una serie de estudios de empresas
desde el punto de vista de la hipétesis central del proyecto sobre la
relacién entre la introduccién de medidas de flexibilidad laboral y
el desarrollo de la productividad del trabajo. Asi, se estudiaron
plantas como Ford (Hermosillo y Cuautitlin), Compaiiia Minera
Cananea (Cananea, Sonora), 1BM de México (El Salto, Jalisco),
Siderdrgica Las Truchas (Lazaro Cérdenas, Michoacin), Altos
Hornos de México (Monclova, Coahuila), General Motors de
México (México, D. F.), Banca Unién (México, D. F.), Teléfonos de
México (México, D. F.) y otras.®

A partir de los cuatro elementos mencionados pudimos obte-
ner a mediados de 1994 una serie de monografias que fueron
presentadas en un seminario que involucré a todos los integran-
tes del proyecto de los tres paises mencionados y también a
algunos especialistas de Canad4, Inglaterra, Jap6n y Estados Uni-
dos que se refirieron a sus respectivas realidades para proporcio-
nar puntos de referencia sobre el caso latinoamericano. Dicho
seminario se realizé en la Universidad de Guadalajara en junio

* Este trabajo estuvo a cargo del profesor Alfonso Mercado, del Centro de
Estudios Econémicos de El Colegio de México.

® Los estudios de las plantas fueron desarrollados por German Sinchez
(Teléfonos de México), Miguel Ramirez Sinchez (Compaiifa Minera Cananea),
Jorge Martinez Aparicio (Siderurgica Las Truchas, Lizaro Cirdenas), Alejandro
Covarrubias y Jesis Grijalva (Ford-planta Hermosillo). Otros estudios de plan-
tas fueron desarrollados dentro de un proyecto complementario al financiado
por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa (Conacyt): Cristina Ocampo
(1BM-México, planta Guadalajara), Salvador Corrales (Altos Hornos de México,
planta Monclova), Miguel Angel Ramirez Sinchez (Cemex, planta Hermosillo),
Araceli Nava (Refrescos Pascual), Cirila Quintero y Félix Acosta (Hilorrey, plan-
ta Monterrey), Maria Eugenia Martinez de Ita (Textil Covadonga, Puebla).
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de 1994 y permitié un intercambio muy fructifero entre los inte-
grantes de los equipos de investigacién y los investigadores mexi-
canos interesados en el tema.®

Desde junio de 1994 hasta junio de 1995 se afinaron los
productos de la investigacién realizada y se prepar6 la publica-
cién de un libro incluyendo sintesis nacionales de Brasil,” Chile® y
México, asi como los estudios de Canad4, Inglaterra, japén y
Estados Unidos.? Dicho libro debe aparecer en 1997.

Por otra parte, en México se preparé este libro que esta basa-
do en las sintesis de las monografias que sus autores presentaron
en el seminario que se organizé en Guadalajara en 1994. Espera-
mos publicar préximamente, en una serie, los textos completos de
las monografias generales y de las que tienen que ver con las
plantas.

Gracias a esos estudios es posible mencionar algunas conclu-
siones que se derivan de los trabajos realizados en este proyecto.
Por un lado, resulta claro que es diferente restructurar una planta
que crearla ex profeso en forma flexible. La transicién entre un
aparato productivo que funcioné durante un largo periodo en un
contexto protegido hacia otro abierto a los desafios del mercado
internacional, tiene efectos muy distintos en plantas como la de
International Business Machines (1BM-México) en El Salto (Jalis-
co) o Ford (Hermosillo) que en plantas como Cananea, Ford
(Cuautitlan) o Teléfonos de México.

Ademas, las précticas que se derivan de la cultura de las
empresas a las que pertenecen esas plantas determina los marge-

$Menci6n particular merecen Jaime Preciado, Ignacio Medina, Pablo Casi-
llas y Raquel Partida de la Universidad de Guadalajara que colaboraron eficaz-
mente para que dicho seminario tuviera éxito.

7A cargo de Edward Amadeo y José Marcio Camargo del Departamento de
Economia de la Pontificia Universidad Catélica de Rio de Janeiro.

8A cargo de Pilar Romaguera de la Universidad de Chile, de Cecilia Mon-
tero de la Corporacién de Investigaciones Econémicas para América Latina (CIE-
pLAN) y de Pablo Gonzilez del Ministerio de Educacién de Chile.

9 Estos estudios fueron elaborados por Susan Horton y Morley Gunderson
del Departamento de Economfa de la Universidad de Toronto (Canadd), Nean-
tro Saavedra y Hideki Imaoka de la Universidad de Tsukuba (Japén), Steve Allen
y Richard Freeman del Departamento de Economia de la Universidad de North
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nes de maniobra de la posible restructuracién. La cultura de una
empresa aparece cada vez mis como un elemento condicionante
del comportamiento del personal directivo, técnico, profesional y
obrero. Es decir, no hay dos plantas iguales, incluso entre las que
pertenecen a la misma empresa. Por ello, la flexibilizacién de las
condiciones de produccién, tanto desde el punto de vista laboral
como desde el punto de vista técnico, tiene efectos muy diversos y
en consecuencia el estudio de la planta resulta relevante. De esta
manera las plantas regiomontanas participan de una cultura de
empresa muy distinta a la que existe en las plantas sidertrgicas.
Teléfonos de México se diferencia de 1BM-México y Cemex; esta
dltima tiene mas plantas fuera del territorio nacional, y pautas
claramente distintas a las existentes en la mina de Cananea, en
donde la presencia de una organizacién sindical muy fuerte, con
una herencia histérica conocida, le permitié negociar las condi-
ciones de su restructuracion.

Por otra parte, si diferenciamos entre lo que es una restructu-
racién de indole laboral (despidos, recategorizacién, precariza-
cién de los contratos colectivos) de lo que es una restructuracién
predominantemente tecnoldgica (innovacién, cambio de maquina-
ria y equipos, alianzas estratégicas con empresas del mismo sec-
tor) nos encontramos con una situacién muy variable en el pais.
Esta diferenciacién es importante en un caso como el de México
en el que la herencia corporativa del sistema de relaciones indus-
triales constituye un parametro para el desarrollo de la produc-
cién. La introduccién de niveles tecnolégicos mas avanzados puede
fracasar si estan ausentes los presupuestos laborales indispensa-
bles para implantarlos. Otros aspectos que se deben considerar
son la resistencia al cambio por parte de los trabajadores o del
personal técnico, la falta de mecanismos de aprendizaje de las
nuevas tecnologias, los conflictos organizacionales derivados de
la fusién entre empresas de distinto origen o con tradiciones
organizacionales contrastantes (como fue el caso entre Vitro y

Carolina y de la London School of Economics and Political Science de Lon-
dres, respectivamente, y por Robert Lindley del Institute for Employment Re-
search, de la Universidad de Warwick.
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Anchor Glass o entre Cemex y las cementeras estadunidenses que
adquirié en los afos ochenta).

También vale la pena mencionar que las caracteristicas secto-
riales plantean restricciones a la posible restructuracién. Asi, res-
tructurar una empresa siderdrgica no es igual que hacerlo con una
empresa como Telmex. Implantar esquemas de movilidad hori-
zontal o vertical sin tomar en cuenta los niveles de calificacién
necesarios para cada puesto de trabajo puede generar accidentes,
bajar la calidad de los productos, dafar la maquinaria o generar
tensiones en las relaciones humanas dentro de las plantas. Por ello,
la consideracién de casos especificos contribuye a precisar los para-
metros de las politicas de restructuracion.

Un aspecto que también juega un papel importante en la
forma de procesar la restructuracién en México es el de la propiedad
de las plantas. Las empresas privadas nacionales, las empresas
multinacionales y las empresas estatales privatizadas experimen-
tan la restructuracién en forma distinta.

Por ejemplo, las empresas privadas nacionales como las si-
tuadas en una ciudad como Monterrey han llevado a cabo una
restructuracién “suave”, que no implicé traumas mayores ni para
la fuerza de trabajo ni para el aparato productivo (el caso de las
empresas regiomontanas es objeto de un estudio especifico den-
tro de este libro). Las medidas implantadas estuvieron en funcién
de ajustes relacionados con la apertura a la competencia externa,
lo que implicé tomar decisiones en materia de calidad de los
productos o la introduccién de métodos japoneses de organiza-
cién del trabajo. Dichas empresas no tenian problemas de exceso
de personal, o atrasos tecnolégicos graves, por lo que su adapta-
cién a las nuevas condiciones del mercado fue mas facil. Fuera de
Monterrey, puede también aludirse a las empresas del sector de
autopartes que pudieron restructurarse y sobrevivir a la apertura,
aprovechando las oportunidades ofrecidas por ésta para penetrar
mercados externos y compensar asi las pérdidas derivadas de la
crisis del mercado internoy la reduccién de la demanda por parte
de las empresas ensambladoras.

Sin embargo, en el caso de las plantas de empresas multi-
nacionales de larga trayectoria en el pais (como Ford-Cuautitlan
o la vieja fabrica de General Motors en la avenida Ejército Nacio-
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nal en el Distrito Federal) o de las empresas estatales privatizadas
(como AHMSA o Sicartsa), la restructuracién tuvo connotaciones
dramidticas porque implicé recortes de personal, renovacién de
maquinaria y equipos, e incluso el cierre de plantas totalmente
inadecuadas para esta fase del desarrollo productivo del pais. Las
plantas siderdrgicas, la empresa telefénica o las plantas de Ford o
General Motors debieron enfrentar estos desafios en forma radi-
cal en el periodo 1986-1994 y la reaccién sindical no se hizo
esperar. Fue sélo porque la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social administré la transicién en forma férrea por lo que dicho
proceso tuvo lugar.

La restructuracién también depende de las caracteristicas de
la organizacién de la produccién y del trabajo. La siderurgia no es
lo mismo que la industria automotriz, ni las comunicaciones lo
son con respecto a la minerfa, de manera que la restructuracién
en esos diferentes sectores depende de la capacidad de cada
planta para adaptarse a los cambios inducidos por la apertura al
mercado internacional, por la privatizacién, o por el nivel de
calidad que exige el nuevo modelo de desarrollo.

Igualmente, la restructuracién tiene limites estructurales. Por
ejemplo, en plantas de escala de produccién muy grande como es
el caso de la siderurgia o de la minerfa, la rigidez de la organiza-
cién de la produccién no es susceptible de modificarse sin cam-
biar la organizacién de la produccién en si. El caracter continuo
de los procesos de produccién también influye en la posible res-
tructuracién. Es decir, la planta de personal necesaria para ope-
rar los equipos tiene una dimensién que no se puede cambiar.
También existen limites tecnolégicos que no es posible superar
(por ejemplo, en materia computacional). Las modificaciones
contractuales pueden tener efectos perversos por la notable ten-
dencia de los administradores de empresas a reducir costos en
conceptos salariales: por ejemplo, la decisién de disminuir las
horas extraordinarias puede acarrear graves problemas en esos
sistemas productivos.

La intervencién sindical en el proceso de restructuracién
productiva que ha tenido lugar en México puede determinar su
mayor o menor involucramiento en el proceso de toma de deci-
siones. El caso de Telmex es diferente a los de aHMsA o Sicartsa.
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Por ello, el lugar resultante del sindicato en la nueva organizacién
del trabajo estard en funcién de la internalizacién de las nuevas
prioridades de penetracién del mercado internacional.

Sin embargo, los estudios de caso demuestran que todavia es
prematuro esperar obtener una conclusién respecto de la relacién
entre sindicalismo y restructuracién, en virtud de que el actor
sindical se encuentra lejos de haber comprendido las implicacio-
nes de los cambios que han tenido lugar.

Por ultimo, la subcontratacién del trabajo productivo depen-
de de la existencia de un mercado de trabajo cuya formacién esta
sujeta a estrategias empresariales de largo plazo orientadas a
sustituir la gestién directa de la fuerza de trabajo por formas de
gestién indirecta. La subcontratacién tiene, como la escala de
produccién, limites que no son faciles de violar y que correspon-
den a las caracteristicas del sistema de produccién de cada planta.

En suma, la evidencia presentada por los autores de los
trabajos compilados en este libro proporciona informacién de
interés para el anélisis del proceso de restructuracién de la econo-
mia mexicana y serd 1til para conocer las condiciones bajo las
cuales puede incrementarse la productividad de la economia de
México en el futuro.

Francisco Zapata
El Colegio de México






PRIMERA PARTE
ESTUDIOS GENERALES






PRODUCTIVIDAD Y EMPLEO EN LA
RESTRUCTURACION INDUSTRIAL MEXICANA:
1988-1993

EDUR VELASCO ARREGUI
Universidad Auténoma Metropolitana-Azcapotzalco

Un rasgo comun de los procesos exitosos de industrializacién en el
ultimo cuarto de siglo ha sido la compatibilidad entre las variables
productividad y empleo. Naciones que recrearon en un corto pe-
riodo de treinta afios los resultados de tres revoluciones industria-
lesy tecnolégicas, como Italia y Jap6n, mantuvieron un crecimiento
simultdneo de la productividad y el empleo.

En Japén, en el curso de las tres décadas que siguieron a 1950,
el empleo se elevé de 35.6 a 54.8 millones de puestos de trabajo,
mientras la productividad se sextuplicaba, creciendo a una tasa
promedio de 7.2% anual.

En Italia, si bien el empleo se expandi6é de una manera mas
pausada, de 18.5 a 22.1 millones de ocupaciones remuneradas
durante el mismo periodo de 1950 a 1980, la productividad se
desplegd sin tregua por medio de una tasa de 4.8% anual (Maddi-
son, 1986: 270y 272). Estudios posteriores sobre algunas naciones,
como Corea, muestran cémo una enérgica politica industrial ha
permitido duplicar los empleos en ese sector, mientras la produc-
tividad en la industria manufacturera se expandia dando saltos de
5.8% cada afio, de 1975 a 1988.

Productividad y empleo son elementos en apariencia exclu-
yentes, por su relacién inversa en la definicién basica de ambos.
Todo incremento de la productividad tiende a disminuir la tasa a
la que aumentaria la ocupacién, considerando como dado el in-
cremento del producto. Lo mismo, en el sentido contrario, la
expansién del empleo disminuye la proporciéon de producto a

21
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unidad de trabajo, esto es, la productividad posible dada una tasa
de crecimiento del producto. No obstante, una tasa de crecimien-
to del producto por encima del correspondiente, ya sea a la
productividad o al empleo, puede lograr una expansién simulta-
nea de la eficiencia productiva y de la ocupacién.

La contrahecha e irregular modernizacién de la economia
mexicana muestra en la evolucién de la productividad, el empleo
y los salarios, su cardcter anémalo. Un crénico aletargamiento en
el crecimiento del producto, que se extiende por cerca de tres
lustros, obliga a reflexionar sobre las formas que ha adquirido en
México el movimiento contradictorio de la ocupacién y la produc-
tividad. Si consideramos que la tasa de crecimiento de la econo-
mia mexicana entre 1982 y 1993 ha sido de tan sélo 1.2% promedio
anual, por debajo de la tasa de crecimiento de la fuerza de traba-
Jjo, se concluye de manera obligada que productividad y empleo -
han tenido una trayectoria excluyente. Nuestra tesis basica es que
la relocalizacién ineficiente de los recursos como resultado del
proceso de desintegracién del proyecto nacional y la subordina-
cién a la economia estadunidense tendié en una primera fase,
entre 1983 y 1989, a una preservacién e incremento paulatino del
empleo, con un deterioro de la productividad,' y en la segunda,
en la primera mitad de los noventa, a una caida del empleo con
un despliegue paulatino y moderado de la productividad (Banco
de México, 1992: 141-147).

Nuestra tesis central es que la desregulacién de las activida-
des econémicas, la apertura comercial y la privatizacién de los

' Una referencia indispensable a las ideas desarrolladas en el presente
articulo la encontramos en el trabajo de Grossman y Helpman, Innovation and
Growth in the Global Economy, Cambridge, miT Press, 1992, quienes afirman que
los procesos de globalizacién pueden conducir a una especializacién adversa
para los paises menos eficientes: “International trade also plays a role in deter-
mining equilibrium allocations to industrial research. Economic integration may
divert a country’s resources away from R&D if local entrepreneurs fare poorly
in the global technological competition[...] a country that has a comparative
disadvantage in research, for example, due to a paucity of highly skilled labor,
will find that integration induces relative specialization in other perhaps stagnant
activities. Then, even with the benefits of any technological spillovers, its outputs
may grow more slowly than in autarky”. (Grossman y Helpman, 1992: 337.)
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bienes publicos, no han traido consigo un avance sustancial de la
productividad social del trabajo. La relocalizacién del capital y los
desplazamientos en el mercado de trabajo no han dado lugar auna
estructura econémica con mayor homogeneidad tecnolégicay, por
ende, mds integrada y eficiente. La rentabilidad de los grandes
grupos financieros durante el periodo reciente se debe a un sor-
prendente y masivo cambio de manos en la propiedad de los
acervos, y a la distorsién en los precios relativos que esta liquida-
cién del patrimonio piblico ha generado, pero los recursos mate-
riales y humanos del pais no han logrado una combinacién més
productiva durante el periodo reciente.

La paradoja mexicana de una alta rentabilidad empresarial
con una productividad estancada, se explica, en primer lugar, por
la depredacién de los salarios durante la década de los ochenta,
que mantiene bajo una linea de pobreza a la gran mayoria de los
trabajadores asalariados. La participacién de los asalariados en el
Producto Interno Bruto (piB) se encontraba en 1992 en 27%, diez
puntos debajo del nivel de 1981, que fue de 37.5% (iNEcL, 1993). El
aumento en términos absolutos del monto de las remuneraciones
al trabajo que muestran las cuentas nacionales para el periodo de
1988 a 1992, no ha tenido un impacto en los trabajadores de la
produccién en las industrias mexicanas, aunque si en algunos
servicios como educacién y telecomunicaciones. Pero aun para
desmitificar las cifras oficiales, es necesario considerar que bajo el
rubro de remuneraciones se encubre la participacién en las ga-
nancias de gerentes y personal directivo, cuya participacién en las
utilidades asume la forma de pago como “asalariado”. Asi, mien-
tras los sueldos se han incrementado en mas de 20% real, los
trabajadores de cuello azul mantuvieron durante los seis afios del
presente régimen sus ingresos promedio en un délar con treinta
centavos, deteriordndose de manera profunda su condicién en el
curso de los dltimos dos afios al grado que los salarios de los
obreros en 1993 se encontraban incluso por debajo del por si
deteriorado nivel de 1988 (iNEG1,1994: 48 y 1992: 99).

La rentabilidad de las compaiiias mexicanas responde, por
tanto, a la “ventaja competitiva de la miseria” a lo largo de dos
mil millas de frontera con el mercado mas grande del mundo. En
este contexto, los cambios en el marco institucional de la repro-
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duccién econémica que han convertido en bienes comercializables
dentro del mercado mundial un gran segmento de los acervos
productivos de la nacién (acervos que habian permanecido fuera
de la circulacién mercantil mundial como niicleo del patrimonio
nacional de los mexicanos) han hecho de los mercados financieros
de México un territorio propicio para grandes ganancias. Con la
contrarrevolucién neoliberal y la certidumbre sobre la propiedad
privada de los antiguos bienes publicos, el precio de dichos acervos
aument6 su cotizacién internacional generando altos beneficios
contables que, si bien corresponden a un cambio en las expectati-
vas, no implican un aumento simultineo de la productividad sisté-
mica de la nacién, considerada como una unidad productiva
orgénica. Un ajuste abrupto de los flujos de la economia mexicana,
que incluye el tipo de cambio, es previsible por el efecto de tijera de
una productividad social del trabajo estancada, y un ascenso des-
proporcionado dci precio nominal de los acervos de capital: la
razén utilidad/precio de los activos mexicanos se acerca a un punto
crucial en el que la carga especulativa en la que descansa podria
desplomarse. En ese momento, los rezagos en la restructuracién
productiva neoliberal aparecerian de manera evidente, bajo la for-
ma de nudos estructurales de la productividad del trabajo social en
la economfa mexicana.

El caracter improductivo y artificial de la recuperacién de la
economia mexicana durante el Gltimo periodo puede apreciarse
mejor si consideramos que las ganancias financieras y las rentas
inmobiliarias representaban en 1981 no mas de una tercera parte
del producto industrial. En contraste, en 1993 representaron el
equivalente a la mitad de la produccién de la industria manufac-
turera. Tomando otro referente, el comercio y los servicios turisti-
cos han incrementado su participacién absoluta en el pB en la
misma proporcién que las manufacturas. La produccién per capi-
ta de bienes tangibles ha retrocedido en el curso de los tltimos
doce afios en 7%. A pesar de lo reseiiado hasta ahora, los apolo-
gistas del régimen insisten en propagar, como uno de sus principa-
les resultados, el restablecimiento de la productividad en la
economia mexicana.
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LLAS DOS FASES DE LA RESTRUCTURACION INDUSTRIAL EN MEXICO

El proceso de restructuracién industrial en México se ha desplega-
do en dos fases. La primera de ellas abarcé el periodo de 1982 a
1989. La segunda de 1989 a la fecha. Durante el periodo prece-
dente ala crisis de 1982, la industrializacién mexicana se caracterizé
por tres rasgos bésicos: un modelo de sustitucién de importaciones
imperfecto e inacabado, una diversificada red de financiamiento y
subsidios hacia las empresas, y la existencia de un esquema tripar-
tito de regulacién de las relaciones laborales,? que determinaba la
participacién de los salarios en el valor agregado y la expansién del
empleo.

Durante la primera restructuracién se buscé garantizar la ren-
tabilidad de las empresas, a través de diversos mecanismos, e
impedir que la crisis financiera de la primera mitad de los afios
ochenta arrastrara a la planta productiva. Una combinacién de
topes salariales, ajustes de precios relativos, concesiones fiscales
en materia de depreciacién acelerada de acervos, asi como el
respaldo financiero del Estado por medio de Ficorca y Nafinsa,
lograron que la planta productiva, aunque contrajo los volimenes
de produccién, colapsara (Aspe, 1993: 22-27).

Una vez superado el vendaval del primer programa de ajuste,
se procedi6 a imprimir una nueva orientacién de la politica indus-
trial hacia la exportacién, dadas las condiciones creadas por los
mercados internacionales. La globalizacién de la produccién ma-
nufacturera generé algunos nichos donde la industria mexicana
fue colocando diversos excedentes, que previamente destinaba al

2 “El Articulo 123 constitucional estableci6 una serie de principios que
suponen el equilibrio entre factores de la produccién y la armonizacién de los
derechos del trabajador y los del capital. De ahi se han derivado no pocas insti-
tuciones (gobierno, obreros y empresarios). Cabe mencionar en primer término,
la integracién tripartita de los tribunales laborales, la Comisién Nacional de Sala-
rios Minimos, la Comisién Nacional para la Participacién de los Trabajadores en
las Utilidades de las Empresas, el Consejo Técnico del Instituto Mexicano del
Seguro Social y el Consejo Nacional de Fomento de Recursos Humanos para la
Industria, entre otros, asi como diversos organismos de reciente creacién.” Die-
go Luis Ramirez, La Comisién Nacional Tripartita, Archivo del Fondo nim. 18,
México, Fondo de Cultura Econémica, 1974.
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mercado interno. En la segunda mitad de los ochenta, las expor-
taciones manufactureras fueron adquiriendo un dinamismo sin
precedente, aunque las empresas exportadoras de grandes vola-
menes fueran un grupo selecto de no més de 300 compaiias,
buena parte de ellas transnacionales. Las exportaciones durante
esta primera fase de restructuracién descansaron en la capacidad
instalada previamente, y no implicaron un incremento sustancial
de la inversién. La competitividad de las manufacturas mexica-
nas, mas que ser consecuencia de la innovacién tecnolégica en
nuevos procesos y productos, fue el resultado de un sistema de
precios relativos que canalizaba grandes recursos hacia aquellas
empresas elaboradoras de bienes exportables. Energéticos, sala-
rios, insumos intermedios y materias auxiliares, se encontraban a
niveles internacionales sumamente deprimidos por las devalua-
ciones en cadena, haciendo de la exportacién un negocio alta-
mente rentable. Las exportaciones saltaron de una tasa de 7% del
producto industrial a 26% del pB, en el curso de seis afios (Velas-
co, 1989: 262). Por las razones arriba sefialadas, a lo largo de los
ochenta, las importaciones de bienes manufacturados se mantu-
vieron en un nivel restringido, sin mostrar el dinamismo que
experimentaban las exportaciones.

Otros rasgos significativos de la primera fase de la restructura-
cién industrial mexicana fueron: primero, una conservacién de las
lineas y eslabonamientos de la industria, a partir de lo cual se
mantuvieron los niveles de empleo, aunque ya empezaba a vis-
lumbrarse la eutanasia de algunas plantas industriales como ocu-
rri6 con Fundidora de Hierro y Acero de Monterrey, y algunas de
las armadoras automotrices, como vaM, Trailmobile o Dina-Re-
nault (Dabat y Rivero, 1989: 242 y ss.). Segundo, una tasa de
crecimiento industrial de 4.9% entre 1986 y 1990, gracias a cierta
recuperacién del mercado interno y a la expansién de los merca-
dos externos. En tercer lugar, las nuevas tecnologias se difundie-
ron de una manera gradual, sin constituir un estrato claramente
diferenciado dentro de la estructura industrial, por lo que no es
sorprendente que la productividad laboral avanzara marginal-
mente.

En contraste con la primera fase de restructuracién indus-
trial, durante la segunda iniciada en el aiio de 1990, se acentua-
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ron algunos rasgos apenas esbozados durante los ochenta. En
primer lugar se produjo una desarticulacién profunda de los
eslabonamientos productivos, de tal manera que la demanda
interna de productos manufacturados, que se expandié en 35%
acumulado de 1988 a 1993, no arrastré la produccién manufac-
turera del pais. De haberse mantenido el coeficiente de importa-
ciones de 1988, la produccién industrial habria sido del doble de
lo que sélo logré de manera limitada y contenida por el alud de
importaciones. Sin el marco protector de los aranceles o de la
subvaluacién monetaria, las distintas ramas industriales se vie-
ron por primera vez expuestas a la competencia internacional,
sin que mediara ningdin mecanismo para evitar los estragos del
dumping o la presencia masiva de la “mercancia chatarra”. Por
ello, y dada la recesién norteamericana, durante la segunda fase
se produjo un virtual estancamiento de la produccién manufac-
turera y un significativo descenso en el empleo industrial. Este
fenémeno fue un indicador de un problema de fondo mucho
mas grave: la pérdida de competitividad de la industria mexica-
na en su mercado natural y no por ello menos dindmico: el
mercado interno, que crecié a una tasa de 5.1% durante el perio-
do de 1988 a 1993.

Los primeros sintomas de estancamiento industrial ocurrie-
ron en el sector nacional productor de maquinaria y equipo. Una
suave brisa recesiva empez6 a manifestarse desde el primer tri-
mestre de 1992, y se prolongé durante todo el afo. Pero en el
curso de 1993 la contraccién de la produccién industrial se exten-
dié a las diversas actividades industriales. Los sectores més pro-
fundamente afectados fueron textiles, productos de madera,
produccién de papel y editorial, pero incluso las dos grandes
ballenas que arrastraron el efimero auge salinista, la divisién de
maquinaria y equipo, asi como la industria quimica y petroquimi-
ca, retrocedieron por primera vez en ocho aifios. El proyecto
neoliberal concluyé doce afios de restructuracién con una rece-
sién industrial profunda.

La segunda fase también se ha caracterizado por una difusién
tecnolégica segmentada, que redifinié los estratos tecnolégicos de
la industria mexicana. La presencia de nueva tecnologia ha recon-
fortado la estructura industrial oligopolizada, excluyendo a gran-
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des empresas que antes participaban en la distribucién de las
rentas del mercado, como beneficiarias de la proteccién comercial
y de los subsidios. El eficientismo, no necesariamente més produc-
tivo, ha desplazado a segmentos enteros de la produccién indus-
trial. El cierre de empresas y el colapso de algunos segmentos
industriales en particular, son algunas de las caracteristicas distin-
tivas de la segunda fase de restructuracién industrial. En contra-
partida, en ciertos sectores manufactureros, la aparicién de nuevos
procesos industriales ha significado una notable dispersién en los
niveles relativos de productividad.

EL CAMBIO ESTRUCTURAL EN LA INDUSTRIA:
RELOCALIZACION Y BAJA INTENSIDAD PRODUCTIVA

La recesién industrial en curso, si bien puede tener un componen-
te ciclico, coincide con el auge industrial mds significativo de la
economia norteamericana en mas de una década, por lo que su
componente enddgeno es el predominante. El estancamiento en
la produccién industrial desde el segundo trimestre de 1991 es
consecuencia de un fenémeno estructural profundo: la combina-
cién de la apertura comercial con una estructura industrial de
baja intensidad productiva, lo que se expresa en un lento creci-
miento de la productividad social del trabajo y en la pérdida de
competitividad frente a los productores internacionales.

A diferencia de la versién oficial y sus mitos, consideramos
necesario explicar las razones del estancamiento de la productivi-
dad social del trabajo en el curso de la segunda fase de restructu-
racién industrial. Si nos remitimos a los datos de las cuentas
nacionales, de 1989 a la fecha, el aumento acumulado de la
productividad laboral en las manufacturas mexicanas es de tan
s6lo 5.7%, lo que significa un limitado promedio anual de creci-
miento de tan sélo 1.4%.*> En contraste, la productividad del

% A diferencia de las estadisticas oficiales que consideran el volumen en la
medicién de la productividad (Carlos Salinas de Gortari, Quinto Informe de Gobier-
no, 1993, p. 500) eludiendo el proceso de especializacién de las manufacturas
mexicanas en bienes de bajo valor agregado, nosotros ponderamos los cambios
en la estructura industrial y en el valor de las lineas de produccién. En segundo
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sector manufacturero norteamericano se ha incrementado 14.3%
(Monthly Labor Review, enero, 1994), con una tasa de crecimiento
promedio dos puntos por encima de la equivalente a la industria
mexicana. En estas condiciones, la brecha productiva entre las
dos economias se ampliar4 en el curso de los préximos afios. Las
causas no parecen ser coyunturales, sino que parecen subsistir
problemas estructurales en cuanto a la intensidad de capital y la
difusién tecnolégica; el tipo de especializacién en industrias de
ciclo terminal en procesos y productos; la estructura industrial
dispersa en establecimientos de reducidas dimensiones que ade-
mas se encuentra desarticulada entre sus distintos segmentos; asi
como los rezagos en infraestructura (véase el cuadro 1).

Cuabpro 1
Productividad laboral en la manufactura mexicana
en el periodo 1989-1993

piB de la Productividad laboral
industria Empleo en la industria
Afio manufacturera’ industrial 1990=100
1988 1059 2632.1 99.7
1989 1135 2 822.3 99.6
1990 1204 2982.6 100.0
1991 1252 3080.4 100.7
1992 1280 3066.3 103.4
1993 1261 2966.9 105.3

‘Millones de pesos de 1980.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), Cuentas
nacionales 1989-1992, México, 1993 y Cuadernos de Informacion Oportuna, cuadro
sobre asegurados permanentes del Instituto Mexicano del Seguro Social (imss).

lugar, utilizamos las estadisticas del Instituto Mexicano del Seguro Social para
estimar la evolucién del empleo, en lugar de los datos sobre ocupacién de las
cuentas nacionales que eliminan el ciclo en el mercado de trabajo (N1, 1993:
75). El resultado es muy distinto al estimado por el Banco de México, quien
calcula los avances en la productividad manufacturera en 5.1% promedio anual
durante el periodo de 1988 a 1993 (Banco de México, 1993: 176).
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Cuabro 2
México. Subsectores con altos y bajos niveles de crecimiento de
la productividad total de factores y de productividad laboral.
Tasas de crecimiento, 1984-1990 (porcentajes)

Productividad Productividad
total de factores laboral
Subsectores con mayor pFT
Automéviles 18.3 18.4
Comida animal 11.7 11.3
Fruta en tarro 9.7 6.5
Carne y productos lacteos 8.4 5.7
Vidrio y derivados 7.3 3.9
Otros productos alimenticios 6.9 8.6
Autopartes y carrocerias 6.6 6.3
Metales no ferrosos 6.4 0.8
Cemento 6.3 2.6
Papel y cartén 5.8 4.2
Industrias metélicas basicas 5.7 5.5
Bebidas alcohdlicas 5.5 5.3
Otras industrias textiles 4.8 2.5
Muebles de metal 4.6 4.7
Subsectores con menor PFT
Fertilizantes -10.9 -11.3
Estructuras metalicas -4.7 -4.8
Equipo de transporte -4.5 4.1
Cuero y calzado -3.8 -4.6
Maquinaria eléctrica -2.1 -5.5
Equipo eléctrico -1.8 4.1
Harina -1.5 -4.5
Imprentas y editoriales -1.1 -2.1
Ropa -0.8 -1.2
Productos médicos -0.3 -0.7
Productos quimicos -0.02 -1.6
Productos de plastico 0.09 0.4
Otras industrias de madera 0.19 -3.3
Bebidas gaseosas 0.30 -4.5

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informdtica, Encuesta In-
dustrial Anual, México, varios afos. Citado por Flor Brown y Lilia Dominguez,
“The dynamics of productivity performance in Mexican manufacturing, 1984-
1990”, The Developing Economies (Tokyo), vol. XXXII, num. 3, septiembre, 1994.
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Nuestra perspectiva del impacto de la apertura y el cambio
estructural sobre la competitividad de las manufacturas mexica-
nas, discrepa del anélisis elaborado por la Secretaria del Trabajo
y Previsién Social (stps, 1993). La razén de ello reside en las
diferencias metodolégicas para la evaluacién de este indicador
bésico. Sin embargo, la pérdida de competitividad de la industria
mexicana en diversos sectores estaria mostrando que la medicién
realizada por la stps enfrenta algunos problemas, sin ser en si
misma una confirmacién de nuestras hipétesis. En el Cuaderno
de Trabajo “evolucién de la productividad total de los factores en
la economia mexicana (1970-1989)”, la sTps sostiene que la pro-
ductividad conjunta de trabajo y capital se ha incrementado du-
rante la fase de restructuracién industrial de manera incesante,
en una tasa de 5.2%, promedio anual (p. 41). El misterio de este
crecimiento de la productividad en un periodo de lenta expan-
siéon de la industria, que constituye una inversién de la ley de
Verdoom, es consecuencia de lo que mas adelante expone el
estudio, una contraccién de los acervos de capital y del empleo
industrial, que alcanzaria mas de 30 puntos porcentuales en el
caso de la maquinaria, instalaciones y equipo de la industria
mexicana. Al disminuir su capacidad instalada, no obstante el
estancamiento industrial, se produciria un aumento de la pro-
ductividad.

El problema parece residir en cual de los posibles indicado-
res ha utilizado la sTps en la medicién de los insumos de capital
para establecer su calculo sobre la evolucién de la productividad
multifactorial. La sTps seleccioné los acervos de capital netos de
depreciacién: “se tomé como base las series histéricas (1970-
1989) de los acervos de capital fijo, neto de depreciacién, calcula-
das por el Banco de México para 49 de las 73 ramas econémicas
definidas por la Matriz de Insumo-Producto de México. Estas
series, calculadas por el método de inventario perpetuo, incorpo-
ran informacién de cuatro tipos de activos: a) edificios, construc-
ciones e instalaciones; b) maquinaria y equipo de operacién; c)
equipo de transporte, y d) mobiliario y equipo de oficina. De
acuerdo con las definiciones del Banco de México, los acervos
netos de capital fijo estin constituidos por el valor de todos los
bienes de capital dados de altay en operacién, deducida la depre-
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ciacién acumulada debida a desgaste y/o obsolescencia. La valua-
cién de estos bienes se realiza a precios del afio e incluye los gastos
destinados a prolongar la vida ttil de los bienes y/o aumentar su
eficiencia. A diferencia de las series de producto y de empleo
remunerado, las de acervos estan calculadas a partir de una en-
cuesta nacional por muestreo, cuyo marco muestra lo constituye el
Registro de Causantes Mayores de la sucp de 1978” (stps, 1993:
21). Este dltimo dato, en apariencia intrascendente, define el na-
cleo del problema.

Como indicdbamos al principio, durante la primera fase de
restructuracién industrial, uno de los mecanismos de promocién
industrial fue la autorizacién a las empresas de una depreciacién
acelerada de sus instalaciones, para alentar su capitalizacién, y
reducir la base sujeta a gravamen fiscal. Dado que la fuente de la
encuesta sobre acervos de capital es la Secretarfa de Hacienda y
Crédito Publico, al vaciar las empresas sus cuestionarios, lo hicie-
ron siguiendo el procedimiento contable autorizado, que no ne-
cesariamente correspondia a la evolucién real de sus acervos. El
resultado fue que de 1982 a 1989, la industria experiment6 una
reduccién estadistica de 33% de sus acervos de capital. A partir de
esta ficcién estadistica, la sTPs construye una segunda, el aumento
de la productividad, no obstante el crecimiento restringido del
producto industrial.

Durante la crisis de los ochenta, la autorizacién de una depre-
ciacién acelerada permitié a las empresas mercantiles reducir su
participacién en el impuesto sobre la renta en 1.2 puntos del
Producto Interno Bruto, esto es, 40% menos de lo declarado en
1981. El mecanismo resulta importante porque no todo el ingreso
declarado como depreciacién hubiera pasado integro a las arcas
de Hacienda, sino sélo el porcentaje correspondiente, por lo que,
para obtener una reduccién fiscal significativa, se tenfa que trans-
ferir a depreciacién una parte significativa de los acervos.

En nuestra investigacién hemos realizado un muestreo para
confrontar los datos de la Encuesta de Acervos de Capital, con los
datos de los Censos Industriales, y el resultado exhibe los sesgos
indeseados en la encuesta utilizada por la Secretaria del Trabajo
y Previsién Social para realizar sus estimaciones de productivi-
dad. Daremos algunos ejemplos de lo anterior. En la industria
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quimica bésica, la encuesta del Banxico establece que entre 1982y
1988 los acervos de capital se contrajeron 50%. No obstante, los
censos industriales establecen que entre 1980 y 1988 el nimero de
establecimientos quimicos crecié de 541 a 713, y el ntimero de
personas ocupadas aumenté de 45 901 a 56 666. Otro caso nota-
ble es el de la industria automotriz donde la encuesta del Banxico
establece una reduccién de los acervos de capital de 15% entre
1987 y 1990, precisamente cuando la produccién automotriz se
relanzaba, aumentando el volumen de produccién de 235 000 a
545 000 unidades, y el nimero de obreros alcanzaba los 50 814
frente a los 35 000 de diez afios atras. No es verosimil pensar que
los nuevos puestos de trabajo no implicaron un crecimiento del
volumen real de la inversién. De lo anterior también podemos
derivar una segunda reflexién sobre los inciertos datos del em-
pleo utilizados por la stes, dado que parecen no reconstruir su
crecimiento a lo largo de la década de los ochenta, tal como lo
muestran los datos del 1uss y de los censos de poblacién.

Otro argumento que apuntaria a cuestionar la medicién de la
productividad elaborada por la sTps seria su comparacién con el
comportamiento de los acervos de capital en la economia norte-
americana durante los periodos recesivos. Durante el periodo de
1973 a 1975, Estados Unidos experimenté una profunda rece-
sién. En el segundo trimestre de 1975 la produccién manufactu-
rera alcanzé un nivel de 17 puntos porcentuales por abajo del de
24 meses atras. No obstante, los acervos de capital no retrocedie-
ron, ni se produjo una destruccién masiva de los mismos. Todo lo
contrario, se produjo un incremento moderado de los mismos, de
115.2 a 121.3, esto es, una expansién de la capacidad instalada
del 5.38 (Kendrick y Grossman, 1980: 118-119). No parece por
tanto verosimil que en México, durante los ochenta, con una
caida del piB industrial de tan sélo 11 puntos entre 1981 y 1983
que se recuperaron de manera sustancial en el curso de 1984, la
destruccién o no reposicién de los acervos de capital se prolonga-
ra durante una década, al punto de implicar su destruccién en
una tercera parte. Los datos sobre establecimientos industriales
tampoco permiten considerar una desindustrializacién de pro-
porciones tan devastadoras en los acervos de capital como la que
sugiere el Banxico. En el nivel nacional, segiin lo establecen los
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Censos Industriales, en el periodo de 1980 a 1988 el nimero de
establecimientos industriales crecié de 130 831 a 138 835, y segtin
el ivss, de 78 573 a 99 239, aumentando las empresas de mayores
dimensiones a lo largo del periodo en las principales zonas indus-
triales.

La baja productividad junto con el mantenimiento del em-
pleo y la planta industrial parecen corresponder a un fenémeno
fundamental del periodo: la relocalizacién de la industria. En
1992 el p18 manufacturero de México alcanzé un nivel equivalen-
te a los 70 000 millones de délares. Considerando que el ntiimero
de trabajadores en la industria manufacturera fue de 3 066 000
en promedio durante dicho afo, la productividad promedio por
persona ocupada, en la industria fue de 22 831 délares, frente a
los 56 000 délares por persona ocupada en la industria norte-
americana. Este tipo de comparacién todavia no incluye uno de
los principales pasos metodolégicos para una medicién precisa
de las diferencias absolutas de productividad: la construccién de
coeficientes de valores relativos para evitar las distorsiones causa-
das por la relativa sobrevaluacién del peso. Tampoco incorpora
las diferencias de calidad de los productos, indispensables para la
medicién precisa de la competitividad de las distintas industrias
nacionales.

El efecto de la relocalizacién sobre los diferenciales de pro-
ductividad entre México y sus principales socios comerciales, se
puede apreciar al considerar que el segmento mas dindmico en
términos de empleo de la industria mexicana, el sector maquila-
dor, produjo durante el mismo afio de 1992 un valor agregado de
5 410 millones de délares, al tiempo que ocupaba a 505 000 traba-
jadores en promedio durante el afio de 1992. La productividad de
los trabajadores de las maquiladoras es entonces de 10 700 délares,
lo que significa una productividad equivalente a 42% de la que
existe en la produccién manufacturera, que es de 25 400 délares
por persona ocupada. No obstante, el empleo en la industria ma-
quiladora se elevé al concentrar 6.2% de la poblacién econémica-
mente activa en 1982, y 19% en 1993. De haber mantenido la
industria maquiladora su participacién original, el piB industrial
hubiera sido de 5 000 millones de délares mas, y la productividad
8% superior a la actual.
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Los anteriores datos no dejan de ser indicadores parciales de
la productividad industrial comparativa, mismos que deberan ser
analizados en profundidad. Algunas otras estadisticas nos mues-
tran que la productividad de la economia mexicana se encuentra
todavia con grandes rezagos respecto a otras naciones. El Banco
Mundial, en sus indicadores sobre el uso eficiente de la energia,
muestra coémo México se encuentra entre las naciones con mayor
derroche de sus recursos energéticos y, por tanto, con mayores
costos relativos por este rubro. En 1992, en su informe sobre la
economia internacional, el Banco Mundial mostraba cémo el piB
por unidad de energia (un kg de petréleo) era en México apenas
de 2.1 délares, muy atrds de otras naciones de industrializacién
tardia como Brasil, Corea o Chile, cuya eficiencia energética es de
3.4, 3.0 y 2.4 ddlares por el mismo equivalente energético.

LOs NUDOS DE LA PRODUCTIVIDAD SOCIAL DEL TRABAJO
EN EL MEXICO DE FIN DE SIGLO

El virtual estancamiento de la productividad social del trabajo
durante los Gltimos tres lustros se ha expresado en un deterioro
continuo de la calidad de vida y de las condiciones de trabajo de
la inmensa mayoria de la poblacién. En consecuencia, la partici-
pacién de los asalariados en el Producto Interno Bruto ha dismi-
nuido de 40% en 1976 a 22% en 1992. La reduccién de la masa
salarial ha sido el mecanismo utilizado para compensar la inefi-
ciencia del capital en la organizacién de los recursos productivos
del pafs. En tales condiciones, el pretender ligar los salarios a la
productividad no es sino una broma cruel hacia la poblacién
trabajadora, cuyos sacrificios durante el periodo han sido desper-
diciados para mantener un orden econémico inoperante y obso-
leto. La operacién libre de las fuerzas del mercado sélo ha
retroalimentado las inercias y los desequilibrios iniciales, sin po-
der reconstruir las bases de un crecimiento sostenido.

La experiencia de los altimos quince afios nos muestra que el
estancamiento de la productividad social del trabajo y de la pro-
duccién responden a graves problemas en el disefio basico de la
reproduccién material del pais. El carécter frustrado de la preten-
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dida restructuracién econémica de los sucesivos regimenes que
han gobernado a México desde los afios setenta se muestra al
contrastar los resultados de la restructuracién mexicana con la
genuina reconstruccién de los paises derrotados en la segunda
guerra mundial. Alemania y Japén, en un mismo lapso de trece
anos, de 1946 a 1959, aumentaron su Producto Interno Bruto 318
y 162% respectivamente, y duplicaron su productividad (Maddi-
son, 1986: 270-272). El sacrificio social para obtener dichos resul-
tados fue enorme, un aumento de las horas de trabajo por aiio
acompaiiado de una reduccién del consumo corriente del conjunto
de la poblacién. Pero el resultado fue la consolidacién de una base
productiva poderosa y eficiente. En cambio, el sacrificio en México
s6lo ha servido para perpetuar el predominio de grupos especiales
de interés, sin que se haya logrado regimentar la economia sobre
una planta productiva descentralizada y eficiente.

Los paliativos no serédn suficientes para ocultar la necesidad de
reconstruir la economia mexicana. Esta reconstruccién tendra que
comenzar creando un nuevo pacto civil entre los productores, que
coloquen su propia agenda como impostergable, desplazando de
la conduccién del pafs a los intereses especiales que lo han condu-
cido a la ruina. Los puntos fundamentales de dicha agenda, dirigi-
da a reconstruir la economia nacional y a relanzar la productividad
del trabajo, son los siguientes:

1. Reconstruccién del mercado interno e insercién en el merca-
do mundial con bienes de alto valor agregado.

2. Disminucién del consumo suntuario y aumento del consumo
social y productivo.

3. Desmantelamiento de la usura bancaria nacional e interna-
cional y reconstruccién de redes crediticias para el desarro-
llo.

4. Democratizacién de las cimaras industriales y participacién
de los trabajadores en la gestion de las empresas. Derogacién
del caracter mercantil de la actual propiedad privada sobre
los recursos productivos. Creacién de consejos de produccién
por rama industrial.

5. Integracién del aparato educativo y de investigacién con la
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produccién. Redefinicién de la normatividad que bloquea el
acceso al conocimiento universal, cientifico y teenolégico.

6. Recreacién del interés general de la Nacién, incluyendo las
necesidades y derechos de los trabajadores mexicanos en el
exterior.

La idea central que permea el conjunto de estas medidas es la
creacidén en México de una democracia de productores, una socie-
dad que haga de su mayor integracién social y regional el punto
de partida de su fortalecimiento econémico. En conclusiém, el
nudo de la productividad social del trabajo sélo. podra desatarse
cuando la sociedad mexicana coloque en el centro de sus preocu-
paciones no el acceso al consumo americanizado, sino la produc-
cién de cultura y la cultura de la preduccién.
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LOS DETERMINANTES INSTITUCIONALES
DE LA FLEXIBILIDAD LABORAL EN MEXICO

GRACIELA BENSUSAN
Universidad Auténoma Metropolitana-Xochimilco
y Flacso-Sede México

El propésito de este trabajo es identificar las caracterfsticas princi-
pales del modelo mexicano de regulacién laboral que inciden en la
forma y en el grado de adaptacién de la relacién capital-trabajo a
los cambios experimentados por el mercado, la tecnologia y la
organizacién de los procesos productivos.

Este modelo se distinguié histéricamente por el reconoci-
miento de altos estdndares de proteccion a los asalariados, visua-
lizados como garantias frente a una situacién previa de absoluta
discrecionalidad patronal en la contratacién y el uso de la fuerza.
Por ello, la pregunta que anima esta indagacién se refiere a los
alcances y consecuencias de los factores institucionales de rigidez
y flexibilidad laboral que hoy constrifien, posibilitan y orientan
las estrategias empresariales encaminadas a enfrentar las exigen-
cias de una competitividad acelerada.

Al respecto se parte de una hipétesis doble: 1) el modelo
mexicano de regulacién laboral combina zonas de rigidez en la
proteccion de los asalariados con otras donde se deja un margen
importante a la discrecionalidad estatal y, en menor medida,
patronal. El resultado de ello es la existencia de un modo particu-
lar de adaptacién de los niveles de proteccién reconocidos a los
imperativos cambiantes de la acumulacién capitalista. La particu-
laridad atafie a los mecanismos mediante los cuales se contrarres-
tan los factores de rigidez legal —tanto en el campo de los derechos
individuales como en el de los colectivos— y que configuran un
caso de “flexibilidad corporativa”. Esta resulta de la abierta o

39
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encubierta transgresién de la legalidad con impunidad, de la
discrecionalidad estatal y patronal en la interpretacién y aplica-
cién de las normas y de la complicidad sindical que las acompaiia.
2) La “flexibilidad corporativa” propicia la utilizacién de estrate-
gias de competitividad sustentadas en el abatimiento de los costos
laborales, en la precarizacién del empleo y en el debilitamiento
de los sindicatos (flexibilidad externa).! En cambio, desalienta
tanto los esfuerzos encaminados a configurar una fuerza laboral
con las calificaciones y habilidades necesarias para adaptarse a los
cambios del proceso productivo y del ciclo econémico como la
adopcién de formas de implicacién consensuales y de sistemas de
remuneracién e incentivos destinados a lograr un reparto equita-
tivo de los resultados y, de manera mas general, los compromisos
de los asalariados frente a los nuevos retos (flexibilidad interna).2

Para abordar estas hipé6tesis, una primera parte del trabajo
explora las caracteristicas centrales del modelo de regulacién
laboral y la forma en que éste opera en el marco del sistema
politico mexicano. En la segunda parte se analizan los factores de
rigidez y de flexibilidad legal en la contratacién y uso de la fuerza
de trabajo. Finalmente se presenta el estado actual del debate
obrero-patronal en torno a la institucionalidad vigente, lo que
permitira ilustrar las posiciones y expectativas de los actores so-
ciales frente a la posibilidad de aumentar la flexibilidad laboral.

PROTECCION Y CONTROL A LOS ASALARIADOS:
LA HERENCIA DE LA REVOLUCION

El reconocimiento constitucional (1917) de altos estindares labo-
rales para los trabajadores mexicanos puede ser visto como un
caso de institucionalizacién anticipada, en atencién al caracter
incipiente del desarrollo econémico en los momentos en que se

! Se entiende por flexibilidad externa aquella que traslada hacia afuera las
causas de las perturbaciones, por ejemplo, reduciendo el volumen del empleo o
las remuneraciones. Meulders y Wilkin, 1987, p. 13.

2 La flexibilidad interna hace referencia a los cambios dentro de la firma
de tipo organizativo y tecnolégico que posibilitan la adecuacién rapida del proce-
so de trabajo y de los productos a las necesidades de la competitividad (Ibid.).
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definié. La solucién “revolucionaria” a la cuestién obrera buscaba
tres tipos de efectos: I) el mis olwio y explicito era la gestacién
del consenso de los asalariados frente al nuevo Estado y la crea-
cién de los mecanismos capaces de resolver el conflicte entre las
clases; 2) no menos importante fue la expectativa de crear un
mercado de consumo tipicamente capitalista, y 3) finalmente, se
queria obligar a los empresarios a reemplazar los métodos pro-
pios de la acumulacién extemsiva (bajos salarios y formas no
monetarias de remuneracién; ausencia de costos laborales indi-
rectos y largas jornadas) por etros de tipo intensivo, a través de la
imposicién de limites legales a la explotacién (Bensusin, 1992).

En un plano formal, la adopcién de ese precepto imphicé un
salto abrupto, cualitativo y cuantitativo, respecto de los términos
que guardaba el intercambio obrero-patronal en el México revo-
lucionario. Es cierto que la mayor parte de los nuevos derechos se
tomaron de las leyes de proteccién inspiradas en el reformismo
social europeo, pero la solucién mexicana fue sin duda radical.
Mientras que en los paises de industrializacién temprana las res-
tricciones al capital en la adquisicién y uso de la fuerza de trabajo
se impusieron en forma gradual y selectiva, cuidando su adecua-
cién a las caracteristicas tecnolégicas y organizativas de los proce-
sos de trabajo y, por tanto, a los niveles de rendimiento de la
fuerza de trabajo social, en México las circunstancias revoluciona-
rias que determinaron la importacién de esas leyes le imprimie-
ron otro ritmo. Se adopté de una vez y para siempre —al menos
eso se querfa al incorporarlo al texto de la Constitucién— un
catalogo completo de derechos para los asalariados en general,
independientemente del sector donde prestaran sus servicios:
jornada méxima de ocho horas, estabilidad en el trabajo, prohibi-
cién del trabajo de menores, proteccién a la mujer, salarios mini-
mos suficientes para un jefe de familia, reparto de utilidades,
derecho a la vivienda, seguridad e higiene, y otras prerrogativas
fundamentales como la libertad de asociacién y la huelga.

La necesidad de adaptar esos altos estdndares laborales para
la época a las modalidades del proceso de acumulacién, asi como
el interés por limar los filos del amplio reconocimiento a los
derechos colectivos de los asalariados mexicanos, encontraron
respuesta s6lo después de un complejo proceso juridico y politico
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de institucionalizacién. Un embrionario arreglo de tipo corpora-
tivo (la relacién Calles-crom entre 1924 y 1928) dio origen a los
criterios de reglamentacién del Articulo 123 constitucional subya-
centes en la Ley Federal del Trabajo de 1931, cuyos rasgos esen-
ciales permanecen vigentes hasta hoy. -

Este instrumento se adopté en circunstancias de grave crisis
politica (ruptura de las alianzas entre el gobierno y los sindicatos)
y econémica, cuando los limites de la autonomia estatal frente a
los intereses del capital exigian un mayor realismo que el contem-
plado por el Congreso Constituyente de 1917.

De estos condicionamientos surgié un modelo de regulacién
cuyo eje radicé en el poder de intervencién estatal para determi-
nar la viabilidad de la satisfaccién de las reivindicaciones obreras
y las necesidades patronales. En adelante, el alcance de la protec-
cién legal dependié menos de la literalidad de la ley que de los
criterios de oportunidad provenientes del Poder Ejecutivo.

Las caracteristicas de ese modelo, a través de las cuales debe-
ria lograrse el equilibrio entre el capital y el trabajo, fueron las
siguientes: a) la proteccién legal para todos los asalariados, por
medio de restricciones que reducen o eliminan, segtn el caso, la
discrecionalidad patronal en la duracién del empleo y en la deter-
minacién de las condiciones de trabajo (salarios, jornadas, vaca-
ciones, ascensos, etc.); b) el fortalecimiento de la accién colectiva a
través del reconocimiento de poderes coactivos a los sindicatos
(agremiacién, contratacién, clausulas de exclusién, etc.) y del
derecho de huelga, frente a libertades individuales restringidas,
todo ello aunado al control estatal de la accién organizativa y
reivindicativa. Por el contrario, se dejé un escaso margen para la
injerencia patronal directa en el proceso de sindicalizacién; ¢) la
intervencién tutelar del Estado a favor de la parte mas débil de la
relacién laboral, con amplios mérgenes de discrecionalidad, so-
bre todo en la prevencién de las huelgas y en la resolucién de los
conflictos individuales y colectivos como resultado de la creacién
de un sistema de justicia laboral tripartito (representacién de los
trabajadores, patrones y gobierno) y dependiente del Poder Eje-
cutivo. Este espacio abrié el paso a la racionalidad material (crite-
rios econdémicos, politicos y sociales) en la interpretacién y
aplicacién de la legalidad, principalmente en los conflictos de
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naturaleza econémica, yd) no se previé forma alguna de participa-
cién de los trabajadores o de los sindicatos en la direccién y
administracién de las empresas mientras, por el contrario, se
institucionalizaba su presencia —que se diversificaria a lo largo
de las ultimas décadas— en los 6rganos estatales de administra-
cién y justicia laboral (Comisién de Salarios Minimos, Juntas de
Conciliacién y Arbitraje).

Como lo prueba la propia experiencia de los trabajadores
durante los afos que siguieron a la adopcién de la Ley Federal del
Trabajo, este instrumento juridico no podjia fijar por sf mismo el
rumbo de la accién organizativa y reivindicativa ni supeditarla a
los limites de las politicas gubernamentales. Para lograrlo, hicie-
ron falta arreglos politicos destinados a fortalecer atin mas el papel
del Estado en el arbitraje de los conflictos y, sobre todo, en la
prevencién de los mismos. El modelo de regulacién de la relacién
capital-trabajo, caracterizado por una ley de corte estatista, se com-
biné con las alianzas entre el Estado y los sindicatos que se conso-
lidaron junto con el sistema politico y sus rasgos distintivos: la
concentracién del poder en el Ejecutivo, el partido de Estado (PNR-
PRM-PRI) ¥ la incorporacién de los asalariados como sector en este
organismo politico en 1938.

Aunque los empresarios reclamaron otras opciones de control
social mas directas, que incluian el retroceso en el nivel legal de
proteccién a los asalariados para adaptarlo a la heterogénea es-
tructura econémica del pais, y el recorte de los poderes sindicales
coactivos (de agremiacién, contratacién colectiva y huelga), termi-
naron por aceptar la escasa factibilidad politica de estas soluciones,
para un Estado que sustentaba mads su legitimidad en su origen
revolucionario y en el compromiso con los sujetos dominados que
en el apego a las formas legales (Bizberg, 1990).

Al institucionalizarse las alianzas entre los sindicatos y el
gobierno en el marco de un régimen politico autoritario y con
limites imprecisos en el ejercicio del poder presidencial, el estado
de derecho formalmente delineado en la Constitucién no pudo
oponer un contrapeso para frenar el interés coincidente entre
gobiernos y empresarios por sustentar el proyecto de desarrollo
industrial en el control y subordinacién del movimiento obrero.
El corporativismo sindical fue asi, desde mediados de los cuaren-
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ta, una pieza clave del sistema de dominacién en tanto permitié
flexibilizar una legislacién alejada de la heterogeneidad caracteris-
tica de la estructura productiva mexicana y que reconocia el dere-
cho de huelga, a la organizacién sindical y a ka twtela estatal como
las armas principales para instaurar el equilibrio entre fuerzas
desiguales.

Cabe observas que la “flexibilidad corporativa”, como instru-
mente de un proyecto de industrializacién, centré su atencién en
el mercado interno, dio lugar a un reparto desigual de sus resul-
tados pere también a un relativo equilibrio entre los intereses en
juego del munde laboral mexicano.

Durante los. afios de crecimiento econémico se crearon zonas
de alta proteccién, sobze todo en Ias empresas estatales y en las
grandes empresas privadas, donde se asent6 en plenitud lo que se
ha denomimado “patrén comtractual de la Revolucién Mexicana”
(De Ia Garza, 1990). ElI apoye estatal a los sindicatos y centrales
vinculadas al pr1, después de conseolidar una estructura organiza-
tiva centralizada con rasgos monopdélices y subordinacién de los
liderazgos, explica ese relative equibibrio en la capacidad de ne-
gociacién de los interlocutores sociales. Sin embargo, al margew
de este intercambio, pero avakadas por la tolerancia gubermamen-
tal y sindical, se desarrollaron también zonas de ahterta o encu-
bierta transgresion a la legaltdad, principalmente en la pequefia y
mediana empresa, donde amplios sectores de asalariados presta-
rom sus servicios en condiciones precarias e inferiores a las esta-
blecidas en el orden juridico.

La restructuracién econémica y estatal durante los afios ochen-
ta provocé importantes transformaciones en las relaciones entre
el Estado, el capital y el trabajo que alteraron las viejas reglas del
juego corporativas (Zapata, 1995). El cambio de modelo de desa-
rrollo (apertura comercial, privatizacién y reorientacién de la
produccién hacia el mercado externo) se acompaiié de un nuevo
tipo de intervencién estatal, puesta al servicio de la restauracién
del poder patronal, del desmantelamiento de los contratos colec-
tivos mas importantes, de la caida salarial y del debilitamiento de
los sindicatos (De la Garza, 1992).

Lo que importa subrayar aqui es que esta estrategia se m-
plant6 sin cambios en la legalidad laboral y aprovechando la
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“flexibilidad corporativa” resultante de la subordinacién de los
liderazgos sindicales oficiales —detentadores de esos contratos
colectivos e interlocutores de las politicas salariales y de los pac-
tos— al nuevo proyecto econémico.

De esta manera, la presencia de este peculiar mecanismo de
adaptacién de los niveles de proteccién a los imperativos de un
nuevo modo de insercién del pais en la economia mundial favore-
cié las estrategias de competitividad sustentadas en el abatimien-
to de los costos laborales. Si los rasgos corporativos y estatistas que
distinguen a las instituciones laborales mexicanas operaron hasta
1982 como un mecanismo 1til para mejorar las condiciones de
trabajo y a la vez para liberar a la pequeiia y mediana empresa de
muchas de las ataduras legales, en adelante sirvieron para impo-
ner, sin consecuencias en la gobernabilidad laboral, el cambio en
las relaciones obrero-patronales hacia un modelo menos protec-
cionista y més discrecional: menor injerencia de los sindicatos en
la movilidad vertical y horizontal de los trabajadores en la empre-
sa, precarizacién del empleo, menores costos salariales directos e
indirectos, etcétera.

Por el contrario, este modo de adaptacién al nuevo régimen
de acumulacién constituye —como se dijo— un factor que des-
alienta otro tipo de estrategias, orientadas a la configuracién de
una fuerza laboral capacitada y con las habilidades necesarias
para afrontar y participar en los nuevos retos del proceso produc-
tivo. El consenso de los trabajadores no puede tampoco alcanzar-
se a través de la flexibilidad corporativa en tanto ésta favorece no
s6lo el abatimiento de los estindares laborales reales sino tam-
bién un comportamiento empresarial autoritario. Prueba de ello
es que en México, salvo contadas excepciones, sigue siendo una
asignatura pendiente el compromiso patronal con la capacitacién
y con la adopcién de nuevas formas de participacién de los asala-
riados que induzcan su involucramiento en la promocién de la
productividad y la calidad.

Interlocutores sindicales sin fuerza propia de negociacién e
incapacitados para ejercer con autonomia la representacién de
los intereses de sus agremiados frente a administraciones empre-
sariales apoyadas abiertamente por el Estado, dan lugar a un
intercambio ostensiblemente desequilibrado. Este desequilibrio
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perjudica, en primer lugar, a los trabajadores, quienes ademas de
ver reducida su capacidad adquisitiva y deterioradas sus condicio-
nes de empleo, encuentran en el orden juridico y politico trabas
para reorganizar el sistema de representacién o renovar sus lide-
razgos. Pero también, al anularse abruptamente el papel que tradi-
cionalmente desempeifiaron estos liderazgos como canal de gestién
de las reivindicaciones obreras, se acentuaron sus rasgos autorita-
rios. En consecuencia, se erosioné su legitimidad, lo que puede en
un futuro poner en riesgo la gobernabilidad laboral, sobre todo
considerando que en México hay una fuerte tradicién en la defensa
colectiva de los intereses de los asalariados.

A pesar de la heterogeneidad de las respuestas empresariales
a los retos de competitividad, principalmente en virtud de los
niveles preexistentes de flexibilidad o rigidez consagrados en la
contratacién colectiva y la posibilidad de contar con el apoyo
gubernamental, la reaccién sindical (complicidad, resistencia o
negociacién) y los determinantes tecnolégicos y organizativos de
las restructuraciones, asi como la existencia de un aparato corpo-
rativo de control de la inconformidad obrera, fueron clave para
retroceder en los niveles reales de proteccién y conservar al mis-
mo tiempo la paz laboral (De la Garza, 1992).

Lo que se procura demostrar en la segunda parte de este
trabajo es que la legalidad vigente contiene principios y reglas
que, de haberse cumplido, hubieran limitado la capacidad de
maniobra de las administraciones empresariales y obligado a
buscar alternativas de adaptacién distintas a la flexibilidad exter-
na (abatimiento salarial, precarizacién del empleo). Algunos de
los conflictos més importantes vinculados a la restructuracién,
como los ocurridos en la Ford Motor Company y en Volkswagen
de México, muestran el importante papel de las dirigencias obre-
ras como cémplices de las unilaterales estrategias empresariales y
de las respuestas autoritarias a cualquier resistencia frente a la
pérdida o mutilacién de los derechos adquiridos (Bensusén y
Leén, 1991; Bensusan y Garcia, 1992; Von Biilow, 1994).

Estas condiciones de ostensible desequilibrio entre los intere-
ses patronales y obreros se extienden al nivel macroeconémico,
donde las politicas de ajuste se imponen a través de un desigual
reparto de sacrificios entre los interlocutores sociales con el aval o
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la tolerancia de las dirigencias corporativas. Junto a las tradiciona-
les instituciones tripartitas, los diversos pactos acordadcs a partir
de diciembre de 1987 entre las ctipulas empresariales, sindicales y
el gobierno, permitieron sustentar la estrategia antiinflacionaria
en la caida de las remuneraciones, tanto en los salarios minimos
como en los contractuales (Bensusin, 1993).

Sin embargo, esta estrategia de negociacién cupular no resul-
t6 igualmente eficaz en el terreno de la productividad y de la
calidad, cuyo incremento se buscé impulsar bajo el marco de un
Acuerdo Nacional que hasta la fecha no se ha traducido en avan-
ces significativos en el escenario de la empresa, donde deberian
concretarse los compromisos entre las administraciones y los sin-
dicatos. Mientras el Acuerdo propone criterios que deberian ge-
nerar beneficios compartidos, a través de incentivos vinculados a
la productividad, la calificacién de los trabajadores y su participa-
cién en el cambio tecnolégico y organizativo, la realidad transcu-
rre por otros derroteros mucho mas urilaterales. La ausencia de
un minimo equilibrio en la capacidad de negociacién de los acto-
res es uno de los factores que traba la transicién hacia nuevas
formas de moderacién social distintas al autoritarismo.

Por supuesto que la flexibilidad corporativa tiene sus “costos”,
pero éstos, aunque no dejan de cuestionarse, resultan tolerables a
los ojos de los empresarios en tanto les permiten eludir el riesgo
de un interlocutor verdaderamente representativo y avanzar en la
restructuracién que, sin cambios en la legalidad, redimensiona el
papel de los sindicatos como instrumentos de la disciplina en la
empresa, dandole un espacio mayor a los equipos de trabajo, las
politicas de recursos humanos y a la individualizacién de las
relaciones de trabajo. Esto explica por qué ha sido posible postergar
hasta ahora la satisfaccién de los reclamos empresariales —princi-
palmente de la Coparmex— para aumentar la flexibilidad de la
legislacién laboral mexicana, cuestién que se aborda més adelante.

ENTRE LA RIGIDEZ Y LA FLEXIBILIDAD LEGAL

La implementacién de las diversas formas de flexibilidad laboral
—numérica, salarial, técnico-organizacional y de los tiempos de



48 ESTUDIOS GENERALES

trabajo— depende, entre otros factores, del margen de libertad
patronal que permitan las reglas institucionales (legales y con-
tractuales) sobre la contratacién y uso de la fuerza de trabajo.
Examinaremos esta cuestién a la luz de la regulacién relativa a la
estabilidad laboral, al costo de la expulsién de los trabajadores, a
las condiciones de trabajo y al ejercicio de los derechos colectivos,
de cuya vigencia depende —como se verd mds adelante— la
efectividad del conjunto de la narmatividad.

Estabitidad laboral

1a flexibilidad numérica consiste en “la adaptacién del volumen
del trabajo a las necesidades de las empresas en respuesta a las
variaciones ciclicas o estructurales de las demandas y/o a las evo-
luciones tecnoldgicas” (Meulders y Wilkin, 1987: 16). Su conse-
cuencia obvia es la incentidumbre que €l caricter inestable del
empleo genera en el trabajador.

Para evitar esa incertidumbre, 1a legislacién mexicana se
propone garantizar al trabajador la permanencia en su puesto
mientras subsista la materia de trabajo. Con tal prepésito intro-
duce dos tipos de restricciones: en primer lugar, se establece que
salvo excepciones la relacién de trabajo debe ser por tiempo
indeterminado. Sélo puede contratarse por “tiempo determina-
do” cuando la naturaleza de la actividad que se va a prestar no sea
permanente, cuando se trate de sustituir temporalmente a otro
trabajador o en casos especiales. Igualmente sélo puede pactarse
una contratacién para una “obra determinada” cuando la naturale-
za de la actividad asi lo exija al no corresponder a las que normal-
mente se desarrollan en la empresa (Arts. 35 a 39 de la LFT).* Por
otra parte, las disposiciones legales que regulan las formas de
rescisién o terminacién (individual o colectiva) de las relaciones
laborales exigen la presencia de una “causa justificada” para deter-
minar su fin. En caso contrario, se prevé un régimen de indemniza-
ciones y, en determinados supuestos, el derecho a la reinstalacién
en el puesto de trabajo.

® Nueva Ley Federal del Trabajo, 1970.
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Este esquema de regulacién puede ser considerado rigido
porque restringe de manera directa la libertad de contratacién.
Sin embargo, el margen de accién patronal se amplia tanto por la
reglamentacién e interpretacién jurisprudencial de estos dere-
chos de los trabajadores, como por la ausencia de sindicatos
dispuestos a exigir su cumplimiento y a darles mayor certeza a
través de la contratacién colectiva. Asi, por ejemplo, cuando no
existe un sindicato en la empresa con tales caracteristicas, el em-
pleador puede imponer al trabajador una contratacién temporal
para la realizacién de actividades permanentes, situacién que sélo
podria ser revertida en un juicio donde quien reclame el cambio de
contratacién debe probar que las labores para las que fue contrata-
do tienen naturaleza permanente. Se trata sin duda de una dificil
prueba para un trabajador que, en lo individual, carece de la
informacién y los recursos para acreditar tal situacién.

Lo anterior explica por qué el caracter eventual de las con-
trataciones fue tradicionalmente una préctica extendida en la
pequeiia y mediana empresa y se desarrollé incluso en grandes
empresas estatales —como es el caso de los trabajadores transito-
rios de Petréleos Mexicanos— mucho antes de que la crisis eco-
némica de los ochenta trajera el imperativo de la flexibilidad
numérica. Sin embargo, uno de los beneficios que los trabajado-
res obtuvieron de los mas importantes contratos colectivos fue la
restriccién que éstos establecieron en materia de contrataciones
temporales a través de las clausulas que fijaban porcentajes topes
respecto de las contrataciones permanentes. Por ello, la restruc-
turacién contractual de la Gltima década eliminé estos topes y
liberaliz6 en muchos casos la duracién del empleo. El caso de la
Volkswagen de México, donde en 1992 aproximadamente 50%
de los trabajadores se encontraba contratado como eventual, es
ilustrativo de lo anterior.

En materia de despido, la ley vigente prevé la existencia de
catorce causales especificas y una genérica que pueden dar lugar
a un despido justificado sin responsabilidad para la empresa (Art.
47 de la LFT). Estas causales se relacionan con la transgresiéon de
las reglas de disciplina y subordinacién del trabajador y dejan
abiertas numerosas posibilidades para que el patrén prescinda de
éstos con relativa discrecionalidad. Ademads, el despido puede ser
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decidido unilateralmente por el empleador. El pago de las indem-
nizaciones legales sélo procede cuando el trabajador entabla un
juicio y obtiene un laudo favorable.

Ante un despido injustificado el trabajador tiene también de-
recho a optar por la reinstalacién en lugar de la indemnizacién,
pero los patrones pueden negarse a ello cuando se trate de los
siguientes casos: trabajadores con una antigiiedad menor a un afo;
trabajos realizados en contacto directo y permanente con el em-
pleador; trabajadores de confianza, servicio doméstico y trabajado-
res eventuales (Art. 49 de la LFT). En todos estos casos el despido
tiene, como se verd més adelante, un costo econémico mayor para
el empleador.

No existe en la ley ninguna causal de terminacién individual
de la relacién laboral vinculada a las vicisitudes econémicas o
tecnolégicas de la empresa. En cambio las reglas relativas a la
terminacién colectiva —se trata de cierre de empresas, reduccién
definitiva de los trabajos o reajustes por innovaciones tecnolégi-
cas u organizativas— se ocupan de la necesidad de poner fin a las
relaciones laborales en tales situaciones, para lo cual se exige
(segun el caso) aviso o autorizacién previa de las Juntas de Conci-
liacién y Arbitraje, a las que corresponde aprobar o desaprobar la
decisién de la empresa (Art. 35, LFT). Los reajustes de personal
pueden ser acordados en un convenio entre el sindicato y la em-
presa, lo que exime a esta ultima de solicitar la autorizacién y
aprobacién del tribunal laboral. Sin embargo, en cualquier caso
debe respetarse la regla que ordena tomar en cuenta el eslabén de
trabajadores, a efecto de que el reajuste afecte a los de menor
antigiiedad (Art. 437, LFT).

Esta manera de proteger la estabilidad laboral resulta inefi-
caz. La integracién tripartita y la dependencia del Poder Ejecuti-
vo de los tribunales laborales permiten que éstos se conviertan en
espacios de convalidacién de las decisiones empresariales y poli-
ticas gubernamentales flexibilizadoras del volumen y calidad del
empleo. A ello contribuye, igualmente, la subordinacién y com-
plicidad de las dirigencias sindicales. De esta manera se contra-
rresta la supuesta rigidez del marco juridico vigente. Prueba de
ello es la experiencia vivida por los trabajadores del sector auto-
motriz, afectados por cierres simulados de empresas y reapertu-
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ras inmediatas erf nuevas condiciones de contratacién (trabajo
eventual, reduccién de prestaciones, menor injerencia sindical,
etcétera).

El régimen de las indemnizaciones

En México no existe seguro de desempleo ni beneficio legal alguno
derivado de esta situacién. Por el contrario, se contempla un régi-
men de indemnizaciones destinado a compensar al trabajador por
‘la pérdida del empleo ajena a su voluntad, y desalentar la utiliza-
cién de este recurso como forma patronal de responder a las
perturbaciones del mercado o del ciclo econémico.

El despido injustificado da lugar (si el trabajador no opta por
la reinstalacién) a una indemnizacién de tres meses de salarios
mas la prima de antigiiedad (que alcanza a doce dias por afio de
servicio) ademas de las partes proporcionales de las vacaciones y
el aguinaldo, asi como los salarios caidos hasta el momento en
que se paguen (Art. 48, LrT). Cuando se trata de trabajadores que
carecen del derecho a la reinstalacién, el monto de la indemniza-
cién debe calcularse de la siguiente manera: si se trata de relacio-
nes por tiempo indeterminado, ademds de los tres meses de
salario y la prima de antigiiedad deben pagarse veinte dias por
ano de servicio. En el caso de los trabajadores eventuales, la
indemnizacién asciende al importe de los salarios de la mitad del
tiempo de servicio, si la duracién fue menor a un aiio. Si excede
este periodo, se debe pagar una cantidad igual al importe de los
salarios de seis meses por el primer afio y de veinte dias por cada
uno de los afos siguientes (Art. 49, LFT).

Es importante observar que a efectos de las indemnizaciones,
el salario se integra “con los pagos hechos en efectivo por cuota
diaria, gratificaciones, percepciones, habitacién, primas, comisio-
nes, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad o presta-
cién que se entregue al trabajador por su trabajo” (Art. 84, LFT). Si
se considera que el promedio de tiempo que tarda un juicio por
despido injustificado es de aproximadamente dos afios y que en
ocasiones, por cuestiones de procedimiento, transcurren de seis a
ocho anos hasta obtener un laudo, se comprende que el costo del
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despido aumenta considerablemente para el patrén por la obliga-
ci6én de pagar, en todos los casos en que pierda el juicio, una alta
suma de dinero.

En los casos de terminacién colectiva de las relaciones de
trabajo (fuerza mayor, incosteabilidad notoria de la explotacién y
otros) la indemnizacién alcanza los tres meses de salario, ademas
de la prima de antigiiedad. La excepcién a esta regla ocurre
cuando se trate de reajustes de personal por innovaciones tecno-
légicas u organizativas, que generan el derecho a cuatro meses de
salario mas 20 dias por afo de servicio (més la prima de antigtie-
dad) lo que constituye la indemnizacién mas alta prevista por el
orden juridico. Sin embargo, las indemnizaciones pueden ser
superiores conforme lo establezcan los contratos colectivos.

El alto nimero de trabajadores que perdieron el empleo
durante los tltimos diez afos, debido al cierre de empresas o a las
restructuraciones emprendidas indica que este régimen legal no
se convirtié en un obstaculo insuperable. Por el contrario, la
abrupta caida en el nivel de las remuneraciones minimas y con-
tractuales a partir de 1982 como consecuencia de las politicas de
ajuste fue un mecanismo que provocé el abaratamiento de los
costos de las estrategias empresariales centradas en la reduccién
del volumen del empleo, sin necesidad de reformar los montos
legales o contractuales de las indemnizaciones.

Las condiciones de trabajo

El régimen legal relativo a las condiciones de trabajo contiene
diversas restricciones respecto a la posibilidad de adoptar estrate-
gias empresariales de flexibilidad salarial, de los tiempos de tra-
bajo y técnico-organizacionales. Antes de analizar cada uno de
estos casos conviene indicar los principios legales de orden gene-
ral que dificultan o impiden la modificacién de la situacién pre-
existente en la empresa.

En primer lugar cabe considerar que la ley establece condi-
ciones de trabajo minimas inderogables para las partes y para la
propia autoridad laboral (Art. 51, LFT). Por el contrario, la misién
de los contratos colectivos es superar los minimos legales de
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proteccién. De hecho, puesto que la proteccién legal es practica-
mente inexistente en determinados rubros (intensidad del traba-
jo y movilidad de puestos, turnos, horarios, lugar de prestacién
de los servicios, etc.), es en los contratos colectivos donde se
plasman las principales restricciones. Frente a ello, el problema
que debié superar la flexibilizacién de estos instrumentos duran-
te los Gltimos diez afos se origina en la disposiciéon legal que
sefiala que los contratos colectivos no pueden pactarse en condi-
ciones inferiores a las preexistentes (Art. 394, L¥r). Esto significa
que formalmente no se admitirian los retrocesos en materia de
derechos adquiridos, a menos que sean resultado de un laudo de
la Junta de Conciliacién y Arbitraje como consecuencia de un
juicio de modificacién de contrato colectivo entablado por la
empresa (Art. 426, LFT). En tal caso, el procedimiento correspon-
diente a los conflictos colectivos de naturaleza econémica autoriza
al tribunal laboral a subir o bajar las condiciones de trabajo
pactadas, se trate de salarios, de otras prestaciones o incluso del
volumen de empleo. El inconveniente de este procedimiento
—ademads de su posible duracién— es que si los trabajadores em-
plazan a huelga por alguna causa legal, se suspende su tramitacion.
De alli que en ocasiones se haya recurrido a cierres de empresas
simulados con el aval de las Juntas de Conciliacién y Arbitraje,
para dar lugar a una nueva contratacién colectiva (casos de Ford
Motor Company y de Volkswagen de México), cuando no a la
pura y simple complicidad de los sindicatos en la vulneracién de
los derechos adquiridos.

FLEXIBILIDAD SALARIAL

Esta dimensién de la flexibilidad laboral es entendida como “la
adaptacién de los salarios a las fluctuaciones ciclicas (inflacién y
productividad) y a los choques exteriores (términos del intercam-
bio) y su variacién en funcién del desempeiio de la empresa”
(Meulders y Wilkin, 1987: 15).

El concepto constitucional y legal de salario minimo, al hacer
referencia a que éste debe ser suficiente para atender las necesida-
des normales de un jefe de familia en el orden material, social y
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cultural y para proveer la educacién de los hijos (Fracc. VI del Art.
23 de la Constitucién y Art. 85 de la LFT) constituiria en principio
un factor de rigidez, porque impediria tal adaptacién. Sin embar-
go, el caricter tripartito del 6rgano encargado de fijarlos (Ia Comi-
sién Nacional de los Salarios Minimos) y la subordinacién de los
representantes obreros en esa Comisién a las politicas guberna-
mentales, posibilitaron que los porcentajes de aumento se alejaran
del criterio constitucional y legal para calcularse por debajo del
indice inflacionario. Con ello, desde 1976, los topes salariales
(extendidos de los minimos hacia el terreno de los salarios contrac-
tuales) pudieron convertirse en una de las principales variables del
ajuste econémico. En los hechos, la Comisién Nacional de los
Salarios Minimos (cNsM) fue el 6rgano encargado de sancionar
formalmente los porcentajes decididos por el gabinete econémico
o por los sucesivos pactos econémicos impulsados después del
agravamiento de la crisis en 1987 (pse-PECE-PECE). El control corpo-
rativo de los lideres sindicales fue la pieza clave que permitié
instrumentar una politica de moderacién salarial que colocé las
remuneraciones al factor trabajo entre las mas bajas del mundo,
con lo que se dejaron atras las politicas que buscaban ampliar el
mercado interno y generar el consenso de los trabajadores por la
via de aumentos en los salarios reales.

El régimen de determinacién de los salarios contractuales, a
través de la negociacién colectiva, experimenté una evolucién
semejante. A pesar de que el procedimiento legal no contempla la
intervencién estatal en su fijacién, la disposicién de los grandes
sindicatos nacionales de empresa o de industria para revisar los
contratos bajo la mediacién de la autoridad laboral ha permitido
un férreo control de los incrementos, siguiendo la pauta de los
topes establecidos para los salarios minimos. Esta practica se
institucionalizé después de 1988, cuando los pactos econémicos
extendieron a las revisiones contractuales los porcentajes reco-
mendados para los salarios minimos.

En un plano formal, el régimen legal es también flexible en
cuanto a la forma de calcular el salario: 1) puede fijarse por
unidad de tiempo, por unidad de obra, por comisién, a precio
alzado o de cualquier otra manera (Art. 83, LFT); 2) en su determi-
nacién debera tomarse en cuenta la cantidad y la calidad del
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trabajo (Art. 85, LFT); 3) existe el principio de la igualdad salarial
por igual trabajo, pero este criterio se flexibiliza al exigir que se
considere también el puesto, la jornada y las condiciones de
eficiencia (Art. 86, LFT). Estas reglas son, en consecuencia, compa-
tibles con la adopcién de politicas salariales flexibles que vinculen
las remuneraciones con los incrementos de la productividad y el
desempeno de la empresa. El obsticulo proviene, por el contra-
rio, del excesivo intervencionismo estatal en materia salarial en el
sector macro y microeconémico.

El Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad,
firmado en mayo de 1992, después de una azarosa negociacién
por la via de los tradicionales arreglos cupulares entre el gobierno
y las representaciones sindicales y empresariales, oficializé el
propésito de vincular los salarios a la productividad generada en el
nivel de la empresa. Sin embargo, el fracaso en el cuamplimiento de
este objetivo aunado a las presiones estadunidenses a favor de una
. elevacién salarial en México, llevé al gobierno a incluir en la revi-
sién del Pacto para la Elevacién de la Competitividad y el Empleo
(PECE), en octubre de 1993, una recomendacién a la cNsM para que
determinara la “férmula” para otorgar a dichos salarios (minimos)
el incremento que correspondiera a “la productividad promedio
de la economia, atribuible a la mayor eficiencia de la mano de
obra”. El incremento acordado por este rubro fue de 2%. Lo para-
déjico del asunto fue que este mismo porcentaje se impuso en los
hechos como tope de las negociaciones obrero-patronales relativas
al incremento por concepto de productividad en los salarios con-
tractuales, a pesar de que el PECE establecié que el aumento corres-
pondiente en esos casos debia calcularse “a nivel de cada centro de
trabajo” y vincularse a “los indicadores especificos de la productivi-
dad laboral que determinen en cada caso las organizaciones de
trabajadores y las empresas”.*

* Véase el texto del PECE, revisado el 3 de octubre de 1993, La Jornada, 4
de octubre, 1993. Un estudio de la AMERI (Asociacién Metropolitana de Ejecutivos
en Relaciones Industriales) indica que en enero de 1994 se realizaron 62 revisio-
nes contractuales. El 92% de estas revisiones se apegaron al tope de 5% de au-
mento al salario directo y 87% fij6 en 2% el incremento por productividad, tal
como lo recomendé6 la cnsM, La Jornada, 28 de febrero, 1994.
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Una conclusién que puede derivarse de lo anterior es que si
bien, por un lado, los preceptos legales tendientes a garantizar
un salario remunerador y suficiente para las necesidades de la
reproduccién de la fuerza de trabajo se flexibilizaron en los he-
chos para convertirlos en un instrumento de las politicas de ajuste
y de la integracién en el norte del continente y se dispuso de un
régimen de por si flexible para calcularlos, por otro lado, esta
estrategia exigié una acentuacién de la intervencién estatal en
este campo. Son precisamente esta intervencién y el marcado
desequilibrio en la capacidad de negociacién de los interlocuto-
res en el nivel de la empresa —cuya autonomia frente a las
politicas gubernamentales es practicamente nula— los principa
les factores de la rigidez salarial.

FLEXIBILIDAD DE LOS TIEMPOS DE TRABAJO

La adopcién de los tiempos de trabajo a los requerimientos del
ajuste estructural y sus correspondientes cambios tecnolégicos u
organizativos encuentra una serie de restricciones en el régimen
laboral mexicano.

Aunque en principio la duracién de la jornada puede ser
establecida libremente por las partes, no pueden excederse los
términos legales (ocho horas por jornada diurna, siete horas y
media por jornada mixtay siete horas por jornada nocturna) (Arts.
60 y 61, LFT). Este criterio puede alterarse estableciéndose una
distribucién distinta del tiempo de trabajo semanal para permitir
el descanso de los trabajadores el sabado por la tarde o alguna
otra modalidad equivalente (Art. 59, LFT).

La ley mexicana no se ocupa de la determinacién de los
horarios de trabajo, pero la Suprema Corte de Justicia ha inter-
pretado que deben ser acordados por las partes interesadas sin
que proceda la modificacién unilateral por parte del patrén.® Esto
significa que el caracter rigido o flexible de la jornada y de los
horarios de trabajo dependeran esencialmente del consentimiento
del trabajador.

5 Informe 1967, Cuarta Sala, Sexta I:Zpoca, 1974, p. 153. Citado por De Buen.
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En cuanto al desempeiio en el tiempo de trabajo extraordina-
rio (aquel que supera a la jornada legal y que se relaciona con las
labores normales del trabajador) se establecen restricciones (no
puede exceder las tres horas diarias ni exigirse mas de tres veces a
la semana) y se fija una remuneracién mayor (100% mas del salario
normal las primeras nueve horas a la semana y 200% més cuando
se exceda esa duracién, caso en el cual podrian aplicarse sanciones
administrativas a la empresa por transgredir la prohibicién legal)
(Arts. 67 y 68, LrT). El trabajo extraordinario no es obligatorio por
ley para el trabajador, aunque la Suprema Corte de Justicia ha
interpretado que, salvo causa justificada, estidn obligados a prestar-
lo siempre que “tengan una relacién directa o inmediata con las
labores ordinariamente desarrolladas”.® Durante la jornada conti-
nua de trabajo se otorga un descanso de media hora sin que se
senale en qué momento debe tener lugar (Art. 63, LFT).

El régimen de descanso y vacaciones presenta las siguientes
caracteristicas: a) el descanso semanal debe ser de un dia por lo
menos, con goce de salario integro y su fijacién es convencional.
Sin embargo, se establece que debe procurarse que recaiga en dia
domingo (Arts. 70 y 71, LFT). En caso contrario debe pagarse una
prima adicional de 25% del salario que corresponde a un dia
ordinario (Art. 71, LFT); b) existen ocho dias de descanso anual
obligatorio o conmemorativo (Art. 74, LFT); ¢) los trabajadores no
estan obligados a laborar en su dia de descanso semanal. Si lo
hacen deben recibir, ademas del salario correspondiente al dia de
descanso, un salario doble por el servicio prestado (Art. 73, LFT).
Por el contrario, puede ser obligado a trabajar en los dias de
descanso obligatorio o conmemorativo, por medio de un conve-
nio obrero-patronal o por una resolucién del tribunal laboral. En
tales supuestos recibird una remuneracién doble, ademas de la
que corresponde al dia de descanso (Art. 35, LFT); d) los trabajado-
res tienen derecho a seis dias de vacaciones anuales que aumen-
tan dos dias por cada afio de servicio hasta llegar a doce, a partir
de lo cual aumentan dos dias por cada cinco afios de servicios
(Art. 76, LFr). La fijacién de estos dias puede ser decidida libre-

5 Amparo Directo 5502/1963, Cuarta Sala, Sexta I:lpoca, Volumen LXXX,
Quinta Parte, p. 37. Citado por De Buen, p. 147.



58 ESTUDIOS GENERALES

mente por la empresa pero no pueden compensarse con una remu-
neracién (Art. 79, Lrr). Existe una prima vacacional del 25% de los
salarios durante este periodo (Art. 80, LFT).

FLEXIBILIDAD TECNICO-ORGANIZACIONAL

Esta modalidad se refiere a “la adaptacién de las formas de gestién
y organizacion de las empresas en respuesta a: a) el aumento de la
diversidad y el ritmo del cambio de los productos; b) la intensifica-
cién de la competencia internacional y ¢) las posibilidades abiertas
por las nuevas tecnologias” (Meulders y Wilkin, 1987: 18). Supone
distintas maneras de movilidad interna de la fuerza de trabajo,
como polivalencia, rotacién de puestos, equipos de trabajo y for-
macién/recalificacién. A la vez, puede combinarse con una flexibi-
lidad de tipo externo, a través de la subcontratacién de partes de
los procesos y el cambio de las relaciones con proveedores y com-
pradores (ibid.).

En este terreno, la legislacién mexicana es marcadamente
flexible, puesto que no establece restriccién alguna relativa a la
intensidad del trabajo, al tipo de servicios, al lugar o a la forma en
que pueden prestarse. Existe al respecto el sefialamiento de que
estas modalidades deben pactarse en el contrato individual de
trabajo (Art. 25, LFT). Asimismo, ésta es materia de los contratos
colectivos (Art. 391, LFT). Si esta determinacién no existiera, el
trabajador queda obligado a prestar el trabajo que “sea compati-
ble con sus fuerzas, aptitudes, estado o condicién y que sea del
mismo género de los que forman el objeto de la empresa o
establecimiento” (Art. 27, LFT).

De lo anterior se desprende que cuando no se circunscriben
las tareas a través de un contrato (individual o colectivo) —lo que
ocurre principalmente en la pequefia y mediana empresa—, el
patrén tiene un margen importante de discrecionalidad para
modificar las condiciones de trabajo e instaurar la movilidad en el
puesto de trabajo, la polivalencia y las restantes formas de flexibi-
lidad técnico-organizacional.

Frente a este régimen legal flexible, los contratos colectivos
mdés importantes introdujeron diversos factores de rigidez, tales
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como las definiciones fijas de puestos, tareas y lugares de presta-
cién de los servicios. De ahi que estas limitaciones hayan estado
en el centro de las restructuraciones contractuales emprendidas
en los ultimos diez afios (es el caso, por ejemplo, del sector auto-
motriz y de teléfonos).

Una de las pocas restricciones legales que afectan estas estrate-
gias se refiere al régimen previsto para ocupar las vacantes o
puestos de nueva creacién asi como para los ascensos. En princi-
pio, si existe contrato colectivo y éste contiene la cldusula de
admisién (que puede obligar a contratar trabajadores sindicaliza-
dos o propuestos por la organizacién), deberd cumplirse con las
reglas previstas en ese instrumento y en los estatutos sindicales
para cubrir las vacantes o nuevos puestos. De lo contrario, la
seleccién debe atenerse al siguiente orden legal de preferencia,
siempre que exista igualdad de circunstancias entre los aspiran-
tes, lo que relativiza la rigidez legal: “trabajadores mexicanos,
quienes hayan servido satisfactoriamente por mayor tiempo, quie-
nes no tengan otra fuente de ingresos y estén a cargo de una
familia y los sindicalizados” (Art. 154, LFT).

En el caso de que la empresa no haya cumplido con la obliga-
cién de capacitar a todos sus trabajadores de la categoria inme-
diata inferior, los ascensos escalafonarios corresponden al
trabajador més antiguo y, en igualdad de circunstancias, al que
tenga a su cargo una familia. Si se cumplié con la mencionada
obligacién, el ascenso corresponderd a quien demuestre ser apto
y tenga mayor antigiiedad. En igualdad de circunstancias, se
preferira a quien tenga a su cargo una familia y, de mantenerse la
igualdad, a quien demuestre mayor aptitud por medio de un
examen (Art. 159, LFT).

La libertad patronal de seleccionar a su personal para puestos
de nueva creacién sélo existe cuando no haya disposicién contraria
en el contrato colectivo, ni trabajadores en la empresa que puedan
desempenarlos (Art. 159, LFT).

Las reglas expuestas en materia de ascensos otorgan un fuerte
peso a la antigiiedad y derivan en un importante control de los
sindicatos respecto de la definicién y asignacién de puestos de
trabajo. En este terreno, los contratos colectivos en las empresas
estatales y multinacionales impusieron restricciones significativas
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al manejo patronal de los mercados laborales internos, muchos de
los cuales se han revertido recientemente para permitir una vincu-
lacién mayor entre movilidad vertical, horizontal y calificacién de
la fuerza de trabajo. De esta manera se afecté una de las fuentes
tradicionales del consenso obrero frente al sistema corporativo
que, al igual que la estabilidad en el empleo y los salarios reales
crecientes, sostuvo el viejo modelo de relaciones laborales durante
las décadas precedentes a la crisis y a la restructuracién (Dombois y
Pries, 1993: 32; Pozas, 1993: 88). '

Uno de los rasgos distintivos del modelo mexicano de regula-
cién laboral radica en los poderes coactivos reconocidos a los sindi-
catos, como consecuencia de haberse privilegiado la accién colectiva
como una via de mejoramiento de las condiciones de trabajo y de
defensa de los derechos adquiridos. Sin embargo, la regulacién
juridica de estos poderes y la articulacién de los sindicatos al
régimen politico busca imponer un control sobre el ejercicio de los
derechos colectivos y subordinarlos a los limites establecidos por
las politicas gubernamentales. De ahi que las politicas de ajuste
salarial y de flexibilizacién de las relaciones laborales adoptadas
por la actual administracién hayan visualizado a los sindicatos
corporativos mis como instrumentos de su implantacién que como
meros obstaculos.

Los poderes coactivos se refieren a: 1) la capacidad de impo-
ner la agremiacién como forma indispensable de acceder al em-
pleo, aunada a la pérdida del mismo en casos de renuncia o
expulsién del sindicato titular de un contrato colectivo (clausulas
de exclusién) (Art. 395, LrT); 2) al derecho de imponer al poder
patronal la firma de un contrato colectivo (Art. 384, Lrr), y 3) al
caracter de la huelga (suspensién total de labores) como derecho
de las mayorias que se impone a las minorias y al patrén que no
puede remplazar a los huelguistas ni continuar los trabajos con los
no huelguistas (Art. 447). La huelga por solidaridad est4 reconoci-
da por el orden juridico (Art. 459, LFT).

La contrapartida de este esquema de fortalecimiento sindical
radica en el poder estatal de intervencién sobre: I) el nacimiento
de los sindicatos (a través de la figura del registro sindical) y
durante toda su vida activa (reconocimiento de directivas, altas y
bajas de los miembros, etc.); 2) el depésito de los contratos colec-
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tivos (Art. 390, LrT), y 3) el control preventivo del ejercicio del
derecho de huelga: mediacién en la fase previa del estallido y
calificacién (inexistencia o ilicitud) en la fase posterior (Arts. 920 a
938, LFT).

Una de las limitaciones més importantes de este arreglo
institucional, en lo que se refiere al control estatal de la moviliza-
cién obrera, es la ausencia de arbitraje obligatorio para los con-
flictos obrero-patronales que den lugar al ejercicio del derecho
de huelga. Esto quiere decir que si los trabajadores se niegan a
someter a las Juntas de Conciliacién y Arbitraje o a un arbitro
privado el problema de fondo que dio origen a la huelga y no
acuerdan con la contraparte una solucién, la suspensién de labo-
res puede prolongarse indefinidamente, tiempo durante el cual
el empleador no estd autorizado siquiera para ingresar a las
instalaciones de la empresa ni para disponer en forma alguna de
la misma (Art. 169, LFT).

Aunado a lo anterior, existen preceptos legales que introdu-
cen barreras a cualquier retroceso en materia de derechos adqui-
ridos: ademas del caracter irrenunciable de las normas laborales,
los contratos colectivos no pueden pactarse en condiciones menos
favorables a las establecidas en contratos vigentes (Arts. 5, fracc.
XIII y 394, vrr). El Gnico antidoto legal de la rigidez contractual
serfa la tramitacién de un procedimiento ante el tribunal laboral,
encaminado a obtener una modificacién colectiva de las condicio-
nes de trabajo, en virtud de circunstancias econémicas que lo
justifiquen (Art. 426, LrT). Sin embargo, esta posible intervencién
flexibilizadora encuentra a su vez un limite insalvable en el ejerci-
cio del derecho de huelga, caso en el cual se suspenderia la
tramitacién del mencionado procedimiento (Art. 448, LrT).

De lo expuesto puede concluirse que el propio modelo de
regulacién laboral crea la necesidad de mantener vinculos esta-
bles entre los sindicatos y el Estado, como condicién para garan-
tizar no sélo la gobernabilidad laboral sino la adaptacién de las
relaciones obrero-patronales a los requerimientos del proceso
productivo.

Para lograr estos objetivos, ademds de la incorporacién de los
sindicatos al partido de Estado, resulté fundamental el caracter
tripartito y dependiente del Ejecutivo de los tribunales laborales.
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Considerados histéricamente como é6rganos que debian resolver
los conflictos conforme a la “concienciay equidad”, favorecieron la
penetracién de los 6rganos de representacién de los intereses de
los trabajadores en la arena estatal, brinddndole con ello cierta
legitimidad a laudos y resoluciones que, sin apegarse a la legali-
dad o interpretindola de manera laxa, permitieron severos retro-
cesos en las condiciones de vida y de trabajo de los asalariados
mexicanos a lo largo de la dltima década. Frente a los intentos de
resistencia, la manipulacién de las normas relativas al derecho de
huelga, a través de las declaraciones de inexistencia y el descono-
cimiento de liderazgos disidentes, terminé por desprenderse de
las propuestas de esta organizacién.” Se ha puesto un énfasis
mayor en una estrategia flexibilizadora del tipo externo, centra-
da en la precarizacién del empleo y en la reduccién de los costos
directos e indirectos, otorgiandole menor o nula importancia a
otras formas de adaptacién més dindmicas: garantias de califica-
cién y recalificacién de la fuerza de trabajo, compromisos con los
trabajadores, incentivos y participacién sindical en la gestién del
cambio tecnolégico y organizativo. Por el contrario, en las filas
del sindicalismo independiente se observa una mayor disposicién
a aceptar la flexibilidad salarial, técnico-organizativa y de los
tiempos de trabajo, mientras se rechaza la flexibilidad numérica.
Desde esta perspectiva, la precarizacién del empleo —lejos de
promover la eficiencia— inhibe la planeacién y la inversién en los
recursos humanos, y desalienta las estrategias de competitividad
basadas en la reorganizacién del trabajo, la calidad y el disefio de
los productos. Se reconoce igualmente que la polivalencia podria
redundar tanto en mayor productividad como en mejores niveles
de calificacién, siempre y cuando se cumplan las responsabilida-
des patronales y se les destinen los recursos necesarios. En mate-
ria de flexibilidad salarial, este sector ha advertido la importancia
de contar con dirigencias sindicales representativas y capacitadas

7 La Coparmex ha presentado sus reclamos en el documento titulado “Pro-
puestas preliminares que la Coparmex presenta para la discusién de un antepro-
yecto de una Nueva Ley Federal del Trabajo”, de junio de 1989. Cuatro afios
mds tarde circulé una sintesis de ese documento que reunié en 14 puntos las
principales propuestas de cambio, cuya autoria pertenece a Adolfo Tena Morales,
Coparmex, 1° de julio de 1993.
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profesionalmente para acordar en forma bilateral los mecanis-
mos destinados a medir y distribuir los resultados de una mayor
productividad.

En materia de libertades individuales y derechos colectivos,
segundo nudo problemético de una posible reforma, la Copar-
mex busca redimensionar estos Gltimos. En primer lugar, se aspi-
ra a prohibir las clausulas de exclusién (por ingreso y por
separacién) con el propésito de eliminar el poder coactivo de
agremiacién. A la vez se propone que la representacién sindical
se limite exclusivamente a los conflictos de orden colectivo, per-
mitiendo que los intereses individuales sean atendidos a través de
la libre interaccién con las empresas. En lugar de érganos conce-
bidos como érganos de la confrontacién, se aspira a convertirlos
en parte de una “comunidad de intereses”, tal como visualiza la
Coparmex a las empresas modernas. Sélo a cambio de tales trans-
formaciones, esta organizacién propone una menor injerencia
estatal en el proceso organizativo, dando facilidades para el tra-
mite de registro de los sindicatos (creacién de un sistema puablico
nacional de sindicatos obreros y empresariales). En segundo lu-
gar, el tratamiento del derecho de huelga en la propuesta patro-
nal busca reducir el papel de los sindicatos en el control de la
inconformidad obrera para fortalecer en su lugar a la autoridad
laboral: a) se reducen las posibilidades legales del ejercicio del
derecho de huelga, suprimiéndose las huelgas por solidaridad,
aumentandose los requisitos formales y eliminando el derecho a
suspender por medio de la huelga la tramitacién de conflictos
colectivos de naturaleza econémica; b) se amplia la intervencién
de la autoridad, dandole mayores facultades para la declaracién
de inexistencia, intervencién en conflictos intersindicales y para
arbitrar los problemas de fondo en las huelgas, a solicitud de
cualquiera de las partes.

Frente a esta propuesta patronal, la ctm defiende a ultranza
el statu quo, rechazando cualquier cambio que atente contra un
modelo como el vigente donde la tutela legal, el intervencionis-
mo estatal y el corporativismo estidn estrechamente imbricados.
Por el contrario, para el FaT y la vol el eje de la reforma debe
ponerse en la vigencia plena de las libertades sindicales y en el
acotamiento del poder estatal de intervencién en el proceso orga-
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nizativo y reivindicativo. Ofrecen, sin embargo, soluciones dife-
rentes en materia de huelga. La primera de estas organizaciones
exige eliminar las restricciones legales que atentan contra el libre
ejercicio de este derecho (como el procedimiento de calificacién)
mientras la segunda concibe una solucién mas liberal, entendien-
do la huelga como el ejercicio de la libertad individual de suspen-
der las labores, garantizando el derecho de los huelguistas a
conservar el empleo, como el de los no huelguistas y empresarios
para continuar trabajando.

Finalmente, el tercer nudo problemitico se encuentra en las
posiciones frente al sistema tripartito de justicia laboral. Paradéji-
camente, quienes fueron histéricamente sus principales impugna-
dores —los empresarios— coinciden con la ct™ en la necesidad de
sostener el tripartismo en su estado actual. Al respecto, la Copar-
mex s6lo propone suprimir las Juntas de Conciliacién para conver-
tirlas en Juntas de Conciliacién y Arbitraje (es decir, con ambas
competencias) dada la evidente inoperancia de esas instancias.® En
cambio, en las filas del sindicalismo independiente se ha cuestiona-
do al tripartismo, sobre todo después de la experiencia de la Gltima
década. En este sector hay consenso a favor de trasladar la justicia
laboral al escenario de un poder judicial previamente reformado
para garantizar su independencia real frente al Poder Ejecutivo y
acabar con la simulacién que encubre el papel de los representan-
tes sindicales en las Juntas, como cémplices de las politicas empre-
sariales y gubernamentales.

CONCLUSIONES

Cinco aios de presiones patronales y resistencias sindicales sobre
el tema de la reforma laboral no parecen haber transcurrido en
vano. Si por una parte se observa un mayor realismo en los

8 Esta propuesta ha generado mucha confusién, al interpretarse indebida-
mente el sentido de la reforma. Mientras la Coparmex propone suprimir exclusi-
vamente las Juntas de Conciliacién previstas en el Art. 523 fracc. IX de la LFr,
que no tienen competencia para resolver conflictos, se ha entendido que se bus-
caba eliminar en su conjunto a las Juntas de Conciliacién y Arbitraje —federal o
locales— establecidas en las fracciones X y XI.
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cuadros sindicales acerca de la necesidad de introducir ajustes,
puede esperarse también que en los medios empresariales se
entienda mejor la escasa factibilidad politica de adoptar una
solucién radical en el terreno de la flexibilidad. Un salto institu-
cional abrupto que privatice y desregule aspectos centrales del
intercambio obrero-patronal e individualice las relaciones laborales
en un medio como el mexicano, de fuertes tradiciones sindicalistas
y con grandes desigualdades sociales, podria crear mayores obsta-
culos en la conservacién de la gobernabilidad laboral del pafs.

En este terreno, llama la atencién la poca importancia que
tanto los empresarios como las organizaciones sindicales otorgan
a la institucionalizacién de una mayor participacién en el seno de
la empresa, de manera tal que la confrontacién se transforme
paulatinamente en cooperacién. La creacién de estos espacios
bilaterales permitirian eliminar, en efecto, la necesidad de una
ley radicalmente flexible. En lugar de esta opcién disruptiva, la
“flexibilidad negociada” constituirfa una alternativa con consen-
so, porque exigiria valorar puntualmente los mecanismos conve-
nientes para impulsar estrategias de competitividad centradas en
la productividad y en la calidad, desalentando la proclividad de
los empresarios mexicanos a responder a las perturbaciones con
despidos arbitrarios y reduccién de los costos salariales y de las
prestaciones.

Es claro que esta proclividad no se puede contrarrestar, en
las actuales circunstancias, por la sola presencia de una ley rigida.
La condicién indispensable seria la existencia de un contexto
sociopolitico mas equilibrado donde el poder real de negociacién
de los interlocutores, tanto en el nivel macro como microeconémi-
co, obligue a buscar soluciones satisfactorias tanto para el capital
como para el trabajo, repartiendo en forma mds equilibrada los
costos y beneficios de la globalizacién. En caso contrario, poco
importara conservar o no el orden laboral heredado de la revolu-
cién mexicana. Los trabajadores seguiran sosteniendo en lo fun-
damental el peso del ajuste que, por lo demas, dejara intactas las
practicas e inercias empresariales que atentan contra una mejor
insercién del pais en la economia mundial.

Sin embargo, la posibilidad de mantener el corporativismo
como mecanismo flexibilizador de la legislacién laboral puede
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encontrar limites insuperables, en caso de que el proceso politico
evolucione hacia la democracia. Como se ha mostrado en la expo-
sicién anterior, esa estrategia implica la transgresion de la legali-
dad vigente y la imposicién en condiciones de impunidad de
retrocesos en los derechos adquiridos, lo que resultaria incompa-
tible con la consolidacién del Estado de Derecho en México. De
ahi que exista una estrecha relacién entre la restructuracién labo-
ral y la que experimente el régimen politico.

Puede concluirse en consecuencia que lo que esta en juego en
este escenario no es sélo ni principalmente el grado de flexibili-
dad institucional conveniente para asumir los retos de la compe-
titividad, sino el tipo de articulacién entre el Estado y los
interlocutores laborales, cuyas formas y contenidos tradicionales
han sido alterados como consecuencia de la adopcién de un
nuevo modelo de desarrollo.
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La gran industria regiomontana inicié6 un agresivo proceso de
modernizacién a partir de 1988, cuando la mayor parte de las
grandes empresas lograron superar las secuelas de la crisis econé-
mica de 1982 (Pozas, 1993c). Los cambios que todavia en 1990
aparecian como elementos aislados, tomados de manera poco
consistente de los nuevos modelos japoneses de organizacién de
la produccién, adquieren en 1994 un claro y definido perfil que
pone de manifiesto una concepcién de empresa totalmente dis-
tinta a la que prevalecia en los afios previos a la crisis del 1982.
Los principales elementos del nuevo modelo se relacionan di-
rectamente con la flexibilizacién del conjunto de la estructura
industrial.

A riesgo de aventurar conclusiones prematuras, nos parece
que dicho proceso de flexibilizacién es y serd un elemento impor-
tante que permitira a las grandes empresas regiomontanas sor-
tear la nueva crisis y que contribuird a atenuar esta vez los efectos
negativos de la drastica devaluacién de la moneda, la inflacién y
el encarecimiento del crédito, aspectos todos que sin duda afectan
profundamente el proceso de modernizacién de estas empresas y
de la industria mexicana en general. Su actual situacién que,
comparada con la que vivieron en 1982 parece menos vulnerable,
no necesariamente tendré efectos positivos sobre el empleo, el
salario, o la condicién de los trabajadores regiomontanos. En
gran medida la nueva flexibilidad incluye la capacidad de la
empresa para ajustar el volumen de su producecién y disminuir el
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nimero de sus empleados, asi como para evadir los tradicional-
mente altos costos del sistema de prestaciones que durante déca-
das caracterizaron a estas firmas. Su situacién tampoco es
representativa de la gran industria, ya que la mayor parte de ella
manifiesta un grado menor de desarrollo en el proceso de res-
tructuracién y ain conserva importantes niveles de rigidez, lo que
posiblemente dificultara su adaptacién a las actuales condiciones
econémicas del pais (Pozas, 1994).

El futuro de la pequefia y mediana empresa es atin mas
incierto. Por un lado, el nuevo modelo parecia abrir un impor-
tante espacio para el desarrollo del sector mas moderno de este
grupo de empresas, ya que uno de sus elementos consiste en la
desincorporacién de ciertos aspectos del proceso de produccién,
para ofrecerlos a suocontratistas especializados que se insertan en
el proceso. Asi por ejemplo, la instalacién, manejo y manteni-
miento del sistema computacional de las empresas, el manejo y
movimiento de materiales dentro de la planta, empaque, trans-
porte y otras importantes funciones anteriormente integradas,
son ahora trasladadas a empresas generalmente mas pequeiias.
Como veremos mas adelante, esto permite a la gran empresa
aligerar su estructura administrativa y transferir parte del riesgo
y el costo de la crisis a sus socios, pero al mismo tiempo contribu-
ye a la supervivencia y al desarrollo de las medianas y pequeias
empresas.

Por otro lado, la mayor parte de las empresas de tamaio
medio no retinen en México las caracteristicas necesarias para
convertirse en el tipo de subcontratista que la gran industria
requiere y no cuentan con los recursos para modernizarse, por lo
que este nicho en el proceso de produccién tiende a ser ocupado
por empresas estadunidenses. En este sentido, la nueva crisis ame-
naza de manera importante a este sector de la industria.

Ademas de la crisis econémica, los efectos de la crisis politica
son mucho mais dificiles de prever en este momento. Si bien es
evidente que su principal efecto sobre la economia se refleja en la
inestabilidad de la Bolsa de Valores y en la fuga de capitales, es
dificil medir el peso que ejerce sobre el tipo de relacién que las
empresas regiomontanas construyeron en anos recientes con los
mercados internacionales. Las alianzas y asociaciones con firmas
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extranjeras, caracteristicas de su proceso de modernizacién (Pozas,
1992y 1993), pueden verse afectadas por el temor de los socios en
el exterior. Esto podria dar lugar a rupturas que obstaculicen estos
importantes canales de modernizacién, que hasta ahora facilitaron
el ingreso de las empresas mexicanas a mercados extranjeros, y
sirvieron de conducto a la innovacién tecnolégica y al acopio de
capital fordneo (Pozas, 1993). Los efectos de la crisis politica de-
penderan en gran medida de la duracién y profundidad de la
misma.

La situacién de incertidumbre por la que ahora atraviesa el
pais condiciona, por lo tanto, la presentacién de cualquier tipo de
conclusién. Serfa demasiado prematuro incorporar en el analisis
los cambios que han ocurrido en los Gltimos meses. Sin embargo, si
es posible apuntar algunos elementos que en el ambito de la
industria hacen de la actual crisis un fenémeno distinto del que se
present6 diez afos atras.

En este trabajo se busca reflexionar de manera general sobre
algunas de las ensefianzas que en materia de restructuracién nos
han proporcionado las empresas regiomontanas en las diversas
investigaciones que hemos realizado desde 1990. Por este motivo
no se define estrictamente el conjunto de empresas donde se
llevaron a cabo las observaciones. La mayor parte de éstas son
plantas manufactureras, filiales del grupo Monterrey con més de
500 trabajadores.

LA NUEVA ESTRUCTURA INDUSTRIAL DE LAS EMPRESAS

Las empresas regiomontanas, después de ensayar durante algu-
nos anos cambios parciales en la forma de organizacién para
producir, parecen haber emprendido una transformacién radical
que abarca al conjunto de su estructura productiva. El proceso es
complejo y los resultados son tan diversos como el nimero de
empresas observadas. Cada experiencia concreta es el resultado
del modelo organizacional elegido para la implantacién de los
cambios en combinacién con las condiciones especificas de cada
empresa, y de todas aquellas que se encuentran a su alrededor
dentro de la cadena productiva. A pesar de esta diversidad es
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posible reconocer una serie de practicas nuevas que aparecen repe-
tidamente en ellas.

El primer elemento en comin es el contexto regional que las
empresas comparten: su ubicacién geografica y la proximidad
con la frontera que orienta naturalmente su mercado hacia el
exterior, el tamafo de sus empresas que es mayor al del prome-
dio nacional, y la existencia de un empresariado fuertemente
unificado (Pozas, 1990). Paradéjicamente, estos elementos au-
mentaron su vulnerabilidad ante la crisis de 1982 que las golpeé
mas que a la mayor parte de las empresas del pais, obligandolas a
restructurarse o resignarse a desaparecer (Pozas, 1993 y 1994,
Alba, 1989).

Después del intenso periodo de recuperacién que vivieron las
empresas regiomontanas durante la década pasada, Nuevo Le6n
seguia distinguiéndose en el pais por el peso de su actividad indus-
trial. De acuerdo con el reporte de la revista Expansion sobre “Las
500 empresas mas importantes de México en 1993”7, 14.8% de
estas firmas eran neoleonesas, lo que colocaba al estado en la
segunda posicién después del Distrito Federal que participé con
44.4% de las compaiiias. En tercer lugar se ubicé el Estado de
México con 10%. Al mismo tiempo, para 1993, los regiomontanos
habian acumulado casi la mitad de las utilidades del sistema
bancario y més de la tercera parte del capital contable de la banca
(Expansién, 1994).

Esta exitosa recuperacién se encuentra estrechamente vincu-
lada a la restructuracién de su industria. En 1994 todas las plantas
visitadas habfan incorporado de manera integral algiin programa
de flexibilizacién, lo que significé la redefinicién de la estructura
organizacional de la empresa, ajustes de personal, nuevas relacio-
nes entre clientes y proveedores y la incorporacién de formas
distintas de organizacién del trabajo que inclufan diferentes es-
trategias, como la implantacién del trabajo en equipo, la rotacién
de tareas, la disminucién de categorias y la redefinicién de los
puestos de trabajo, entre otras.

Para los fines analiticos de este trabajo, se puede considerar
que la reorganizacién de la estructura productiva consiste en la
flexibilizacién de tres aspectos fundamentales: primero, las rela-
ciones interfirma, es decir con clientes, proveedores, socios y alia-
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dos tecnolégicos; en otras palabras se flexibiliza la relacién de la
empresa con el mercado. Segundo, el contexto de las relaciones
laborales y el mercado de trabajo y, tercero, en el interior de las
plantas se flexibilizan las formas de organizacién del trabajo.

Relaciones flexibles entre empresas

Las relaciones de mercado dentro del sector industrial abarcan no
sélo las que se dirigen a los consumidores, sino fundamentalmen-
te las que se realizan entre clientes y proveedores. Este encadena-
miento productivo atraviesa transversalmente al conjunto de la
industria y constituye el principal mecanismo de transmisién del
nuevo modelo de organizacién de la produccién. La flexibiliza-
cién de las relaciones entre las firmas es un elemento fundamen-
tal que determina en gran medida la capacidad de la empresa
para sobrevivir en un sistema de produccién mundial cada vez
mas interdependiente y por lo mismo mds vulnerable. Si bien las
relaciones interfirma abarcan una gran diversidad de transaccio-
nes tales como asociaciones, coinversiones, alianzas tecnoldgicas,
compra y venta de empresas o de sus filiales, aqui se analizan
exclusivamente dos tipos de relacién: la subcontratacién y las
relaciones entre clientes y proveedores. Estos aspectos se encuen-
tran estrechamente vinculados a la flexibilizacién de las relacio-
nes laborales dado que el tipo de organizacién del trabajo que se
desarrolla en la empresa estd determinado en gran medida por la
forma en que ésta se inserta en el mercado, es decir, por el tipo de
posicién que ocupa dentro de la cadena productiva.

Subcontratacion

El cambio mas importante en la estructura de las relaciones entre
las empresas es su tendencia a ir desincorporando partes de su
proceso de produccién. Este nuevo modelo organizacional, desa-
rrollado inicialmente en el Japén alrededor de la empresa auto-
motriz Toyota, puede dar lugar a dos tipos diferentes de sistemas
industriales: en el primero se mantiene una relacién bilateral en
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la que la empresa automotriz conserva el estricto control sobre los
productos que adquiere. En el segundo, se desarrolla una relacién
multilateral en la que la empresa delega un sector de la produccién
a uno de sus principales proveedores, quien se convierte en un
subcontratista que a su vez se encarga de organizar a los proveedo-
res de productos relacionados con ese sector, dando lugar a sub-
conjuntos de proveedores vinculados indirectamente con la
empresa, pero cuyos componentes aparecen en el producto final
de la misma.

En nuestra primera investigacién realizada en 1990 busca-
mos esta forma de subcontratacién sin encontrar evidencia de
ella. En algunos casos se empezaba a subcontratar algunos servi-
cios secundarios como comedores, transporte o atencién médica,
pero no involucraban partes del proceso de produccién. En 1994,
la mayoria de las empresas habian incorporado esta idea como
proyecto y se encontraban estudiando la posibilidad de implan-
tarlo. En ciertas empresas, como Hylsa y Fibras Quimicas, el
proceso ya se habia iniciado al eliminar el departamento de com-
putacién para dejarlo en manos de empresas especializadas. Hyl-
sa suprimié recientemente su Gerencia de Sistemas a fin de
subcontratar a la 1BM quien ahora se encarga de toda el area
computacional y de informatica. Asimismo, en el drea de produc-
cién se decidié contratar a la compaiifa estadunidense Hecket,
para realizar todas las actividades de movimiento de materiales
en el interior de la planta. Esta Giltima medida es de gran trascen-
dencia porque significa subcontratar un servicio que se encuentra
en el corazén del proceso que hasta ese momento habia sido
intocable. Para llevarla a cabo fue necesaria una prolongada ne-
gociacién con el sindicato, que incluyé ciertos compromisos con
los trabajadores despedidos.

La forma en que la empresa resolvié el despido de emplea-
dosy trabajadores al suprimir estos departamentos es interesante.
Ambas empresas firmaron un convenio en donde el subcontratis-
ta se comprometia a contratar para estos servicios a los mismos
trabajadores, en tanto que Hylsa les permitiria seguir haciendo
uso de sus comedores y transporte. En otras palabras, simple-
mente se realizé un traslado de némina ademas, claro, de que la
nueva empresa se hizo responsable del equipo. En el caso de la
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1BM, los especialistas en sistemas que trabajaban en Hylsa, ahora
son utilizados también por su nuevo patrén para dar servicio a
otras empresas. Para Hylsa, el mayor beneficio de la subcontrata-
cién consiste en colocar este servicio en manos de expertos que
mantienen actualizada la tecnologia, lo que en el mediano plazo se
reflejara en importantes ahorros en este tipo de inversiones.

Actividades de mantenimiento y limpieza del equipo, y la
produccién de cierto tipo de componentes, principalmente el
empaque, son otras de las tareas que tienden a ser delegadas a
subcontratistas. El empaque de los productos Fud de la seccién de
alimentos de Alfa, lo produce Quendal, una pequefa pero moder-
na empresa donde laboran no mas de 30 trabajadores. El tipo de
contrato que Alfa mantiene con ella es temporal con base en
grandes pedidos, pero en los hechos, Alfa es el cliente mas impor-
tante de esta empresa que pricticamente se sostiene de los pedi-
dos de Fud.

El tipo de modelo que se sigue en la relacién con los subcon-
tratistas es multiple y varia el grado de intervencién e intercam-
bio que se realiza entre ellos, por lo que atin es dificil imaginar el
tipo de modelo que finalmente va a prevalecer en la industria
mexicana. Lo importante en este momento es asentar la tenden-
cia a la incorporacién de este tipo de practica y el papel que juega
dentro de un modelo mas flexible de organizacién industrial. La
delegacién de aspectos importantes del proceso de produccién
conlleva evidentemente riesgos para la empresa al incrementar
su dependencia de factores que escapan a su control. Conforme al
modelo fordista, las industrias buscaron protegerse de este tipo
de riesgos realizando un proceso de integracién vertical y hori-
zontal. Aun bajo el nuevo modelo, las empresas buscan garantizar
cierto control adquiriendo participacién accionaria en las empre-
sas asociadas como subcontratistas, sobre todo cuando estas pro-
ducen componentes esenciales; sin embargo, la desincorporacién
es muy importante. La empresa Toyota por ejemplo, en 1986
tenfa participacién accionaria en sélo 13.7% de sus principales
proveedores. Si, a pesar de los riesgos, las empresas mexicanas
empiezan a introducir esta forma de relacién es porque los bene-
ficios son grandes. La empresa disminuye considerablemente el
tamarno y el peso de su estructura administrativa, y ademas ad-
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quiere gran flexibilidad ante las cambiantes condiciones del mer-
cado e incluso para enfrentar con mayor éxito los periodos de crisis
econémica. Si la demanda disminuye, es el subcontratista quien
pierde, y la empresa se evita capacidad instalada ociosa y ajustes
imprevistos de personal. As, el riesgo y el costo son distribuidos en
parte entre sus proveedores y subcontratistas, mejorando la posi-
cién relativa de la empresa.

El desarrollo de esta forma de encadenamiento productivo es
dificil en México debido a la tradicional tendencia de la gran
industria a integrarse vertical y horizontalmente. El atraso tecno-
légico de las pequefias y medianas empresas se debe en gran
parte a su desvinculacién de la gran industria. Cada sector tiende
a producir para nichos de mercado diferentes y a moverse en
circuitos escasamente relacionados. No obstante, por las mismas
razones, la implantacién de este modelo encierra un importante
potencial para invertir dicha situacién. Un paso previo, sin em-
bargo, parece ser el desarrollo de otra forma de relacién entre el
cliente y el proveedor, de la cual encontramos mucho mayor
evidencia.

Relaciones cliente-proveedor

Tedricamente el nuevo modelo de produccién demanda relacio-
nes cliente-proveedor mucho més personalizadas, cercanas y du-
raderas. Bajo el fordismo, las relaciones con los proveedores
tendian a parecerse a las que existen entre productores y consu-
midores, manejadas por las leyes de oferta y demanda. Las empre-
sas se protegian de los riesgos manteniendo un nimero considerable
de proveedores para un mismo componente, de tal manera que si
el proveedor fallaba no se afectaba seriamente el proceso de pro-
duccién. El nuevo modelo exige relaciones mucho mas estrechas
que garanticen los niveles de confianza y responsabilidad que re-
quieren los clientes al arriesgarse a eliminar las redes de seguridad
del viejo sistema. El nuevo modelo mejora la calidad en los insu-
mos ya que se vuelve mas homogénea, asi como el servicio y los
tiempos de entrega, ademds de que permite responder con rapidez
a los cambios en la demanda, que exigen modificaciones repenti-
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nas a los productos. La estrecha relacién que guardan con el pro-
veedor permite a los productores intervenir en el disefio y definir
cambios en las especificaciones de los insumos que les surte, exten-
diendo su control sobre el proceso més alld de los limites de su
empresa.

Toda caracterizacién ideal de las relaciones tradicionales y
modernas entre clientes y proveedores debe, sin embargo, ser
matizada. En el caso de México, al menos, las viejas relaciones de
los clientes con sus proveedores principales nunca han sido com-
pletamente impersonales. La amistad y el conocimiento personal
han jugado siempre un papel importante, lo que con frecuencia
da lugar a relaciones duraderas y compromisos no escritos. Sin
embargo, este tipo de relaciones no necesariamente actia en
favor del desarrollo de la calidad y la modernizacién de las em-
presas. La escasez en la oferta de ciertos productos, resultado del
proteccionismo econémico, invirtié con frecuencia los papeles
dejando al cliente muy pocas posibilidades de elegir, y obligando-
lo a aceptar incluso las condiciones de pago impuestas por el
proveedor. De ahi las quejas contra los proveedores recogidas por
la encuesta de Expansion (1994b), tales como falta de oportunidad
en la entrega, inconstancia de la calidad, precios altos, poca
orientacién para el servicio y atraso tecnolégico.

Matices semejantes habrd que introducir en el nuevo tipo de
relaciones entre clientes y proveedores. En la practica, la moder-
narelacién cliente-proveedor estd lejos del compromiso y coopera-
cién que parece desprenderse de la definicién que de ésta expresan
las nuevas filosofias empresariales. Es cierto que la relacién se
modifica profundamente, pero el cardcter cada vez més competiti-
vo del mercado, desata una presién en cadena sobre los proveedo-
res. Estos dificilmente obtienen ganancias adicionales por la
introduccién de innovaciones y mejoras sugeridas por el cliente, ya
que el objetivo de este ultimo es obtener un mejor precio, por lo
que el proveedor se ve obligado a transferir al cliente la ganancia
obtenida. En este sentido, la mayor productividad de los trabajado-
res que resulta de las innovaciones en administracién y equipo,
rara vez se traduce en una mejora salarial. De ahf las dificultades
para implantar el bono de productividad como complemento al
salario, como veremos mds adelante. Al mismo tiempo, la tenden-
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cia de las grandes trasnacionales es a tener un proveedor por
insumo, lo cual tiene un efecto de concentracién y desplazamiento
de algunas empresas.

Por Gltimo, en la practica observamos que los compromisos se
rompen tan pronto como un mejor proveedor aparece en el hori-
zonte, lo que necesariamente introduce el problema de los posibles
efectos de la llegada de empresas extranjeras, y lanza a las mexica-
nas a una carrera contra el tiempo para lograr los mismos niveles
de competitividad y calidad que aquéllas tienen.

Las empresas regiomontanas parecen haber entrado de lleno
a esta competencia. En todos los casos estudiados han ocurrido
importantes modificaciones en la relacién cliente-proveedor, de-
sarrollandose verdaderas redes que pretenden lograr los benefi-
cios pregonados por las nuevas filosofias de la administracién.
Las relaciones son de multiples formas y dependen de muchos
factores, entre los cuales sobresalen el tipo de producto y el lugar
que éste ocupa dentro del proceso de produccién del cliente. Asi
por ejemplo, si el producto del proveedor es un insumo o compo-
nente esencial, la intervencién del cliente en la empresa del
proveedor serd mucho mayor para definir las especificaciones y
las caracteristicas del producto.

Si el producto del proveedor es un servicio complementario
al proceso del cliente, el primero actia como staff de su cliente. Si
el proveedor fabrica una parte terminada del producto de su
cliente que sélo debe ser ensamblada, podemos considerarlo como
una forma de subcontratacién, en tanto que si los productos
vendidos por el proveedor no son esenciales, la relacién tendera a
ser mas laxa e inestable.

La relacién se ve afectada ademas por el tipo de mercado
para el que produce el cliente. Si su mercado es dinamico y
cambiante, el cliente dara preferencia a un proveedor que sea
capaz no sélo de ofrecerle una entrega a tiempo, sino de introdu-
cir modificaciones rapidas al producto que le surte o de cambiar
los pedidos en el ultimo momento.

Las redes de clientes y proveedores se han convertido ade-
mads en un mecanismo de difusién y educacién de los proveedores
que desata cambios en plantas y empresas de muy diferente
tamafo y condicién. En el caso de Cartén Titdn —propiedad
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desde diciembre de 1993 del Grupo Industrial Durango, pero
que anteriormente formé parte del conjunto original de empre-
sas que dieron forma al Grupo Monterrey, al lado de Cerveceria
Cuauhtémoc e Hylsa entre otras—, la relacién con los clientes es
fundamental. Mas que un insumo, Titan les proporciona un servi-
cio: el empaque, por lo que éste puede variar tanto como el
producto que serd empacado. Para atenderlos, la empresa ha
desarrollado frente a sus clientes la idea de que Cartén Titén es su
staff de empaque, por lo que no solamente les proporciona la caja,
sino los asesora respecto a las caracteristicas 6ptimas que ésta
debe tener. Asf, a sus clientes exportadores de frutas y legumbres
les explica el valor ecolégico de usar pinturas naturales no conta-
minantes en el empaque y evitar de este modo las sanciones
ecolégicas impuestas por Europa y Estados Unidos.

La relacién de Titin con sus clientes agricultores es intere-
sante porque muestra cémo una empresa de gran tamaio y expe-
riencia educa a sus clientes, transmitiendo de esta manera ideas
nuevas respecto al funcionamiento del sistema productivo. Hasta
hace poco, el empaque de la fruta y la verdura (dirigida mayor-
mente al mercado nacional) se realizaba en cajas de madera ela-
boradas por las propias empresas agricolas. La apertura econémica
y la necesidad de exportar, los obligan a cambiar al empaque de
cartén, del cual poseen poca experiencia, por lo que contar con
un proveedor asesor se vuelve valioso. Cada tipo de producto
demanda especificaciones diferentes en el empaque, asi por e¢jem-
plo, la lechuga se enjuaga y se introduce en la caja todavia moja-
da, por lo que el empaque debe resistir la humedad. De esta
manera, el proveedor rebasa las demandas de los clientes y les
ofrece un producto mejor, con lo cual garantiza la continuidad de
su relacién. Este tipo de relacién cliente-proveedor sustituye una
actividad que antes se realizaba en la propia empresa del cliente,
por lo que para él la nueva relacién aparece como una forma de
subcontratacién.

Otro factor que desencadena cambios en las relaciones clien-
te-proveedor es la necesidad de las empresas de adaptarse a las
rapidas modificaciones en los productos de sus clientes. Esto da
lugar a una serie de intercambios de informacién técnica que
incluso se convierte en una verdadera transferencia tecnolégica.
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Cuando una empresa vende un insumo a una industria, el apro-
vechamiento 6ptimo de las cualidades del producto depende de
que se realicen en el equipo del cliente las adecuaciones que el tipo
de insumo necesita. El caso de Fibras Quimicas constituye un buen
ejemplo de esto. La empresa fabrica hilos industriales y entre sus
clientes principales se encuentran los productores de llantas para
automévil. Uno de estos clientes dejé repentinamente de comprar
a Fibras Quimicas y empez6 a comprarlos a la competencia debido
a que tenian problemas en el proceso, ya que el producto de Fibras
Quimicas no funcionaba bien en su equipo recién adquirido. Los
ingenieros de Fibras Quimicas fueron con su cliente y encontraron
que el producto de la competencia era muy distinto al suyo y
funcionaba mejor en las maquinas de su cliente. Hicieron pruebas
con el equipo y realizaron los ajustes necesarios, logrando obtener
resultados superiores a los que se obtenian utilizando el producto
de la competencia, recuperando de esta manera a su cliente. De
paso observaron que también se subutilizaba el producto de la
competencia por falta de los ajustes apropiados, lo cual evidente-
mente no mencionaron. Los ingenieros de la llantera obtuvieron
asi una transferencia tecnolégica gratuita que aumenté su capaci-
dad para aprovechar su equipo.

Por tanto, la eleccién del proveedor y la estabilidad de la
relacién esta determinada por la combinacién ponderada de una
serie de ventajas que éste puede ofrecer al cliente. Para aquellos
cuyo mercado es dinamico, la capacidad del proveedor para cam-
biar las especificaciones del producto resulta esencial. Para los
que requieren entregas a tiempo, la proximidad del proveedor se
vuelve importante.

Por consiguiente, las nuevas relaciones cliente-proveedor tie-
nen un positivo efecto como mecanismo de transmisién de nue-
vas tecnologias y como estimulo a la inversién y modernizacién
tecnolégica, pero al mismo tiempo implican uno de los elementos
mas controversiales del nuevo modelo de produccién. Las redes
de seguridad propias del fordismo desaparecen dejando tnica-
mente espacio para la supervivencia de los mas eficientes y pro-
ductivos, desplazando a la mayoria. La posibilidad de aprovechar
las bondades del nuevo modelo para estimular la industria nacio-
nal, sobre todo la pequefia y mediana, requeriria de una accién
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deliberada del Estado para poner al alcance de éstas los recursos
necesarios para reconvertirse tecnolégicamente y estar en condi-
ciones de insertarse en la estructura de la subcontratacién y las
modernas relaciones cliente-proveedor. La actual crisis econémi-
co-politica amenaza con cancelar estas posibilidades. Al contrario,
las grandes empresas regiomontanas parecen mejor preparadas
para sobrevivir a la crisis, precisamente porque han avanzado de
manera sorprendentemente rapida en el proceso de flexibiliza-
cién de sus empresas. Si bien la deuda en dé6lares que adquirieron
para financiar su proceso de modernizacién podria significar una
carga excesiva, estas empresas han incrementado considerable-
mente el monto de sus exportaciones, por lo que ahora tienen
acceso a una fuente de divisas de la que carecian en 1982. La
flexibilidad para adaptarse a una reduccién en la demanda y el
acceso a la divisa norteamericana, podrian ser factores que coadyu-
ven a su supervivencia.

Como sefialamos antes, estas ventajas no necesariamente son
buenas noticias para los empleados y trabajadores, quienes bajo
el nuevo modelo son mucho més vulnerables, ya que otro de los
elementos de la flexibilizacién se relaciona con la libre contrata-
cién y despido de la fuerza de trabajo. De hecho esto constituye
uno de los principales medios con que cuentan las empresas para
adaptarse a los cambios en la demanda.

La flexibilidad es el signo de los tiempos y ésta se extiende a
la eleccién de las formas de desarrollo y crecimiento de las em-
presas. Integrarse o deshacerse de partes del proceso a través de
la subcontratacién, estar lejos o cerca de los proveedores o los
clientes, todas las opciones funcionan y se relacionan con caracte-
risticas particulares de las empresas. El tnico criterio comin
parece ser “hacer negocio”.

FLEXIBILIDAD LABORAL

La flexibilizacién de la relacién entre las empresas requiere como
contraparte un mercado de trabajo flexible. Aumentar o dismi-
nuir el tamaiio de la firma, eliminar una linea completa de pro-
ductos o montar una completamente nueva en unos dias, son
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algunos de los resultados de la nueva relacién entre clientes y
proveedores. Si en el viejo sistema el productor tenia el control
del mercado y el cliente debia sufrir su tirania, en el nuevo
sistema el mercado ordena y el productor debe adaptarse a él y
aceptar cualquier cosa que se le pida para no perder al cliente. La
posibilidad de responder a semejante presién depende de la
flexibilidad de la empresa para manejar su fuerza de trabajo.
Contratar, despedir a voluntad y mover al trabajador de un sitio a
otro dentro de la linea de produccién son requisitos complemen-
tarios del sistema. Dentro de la empresa esto modifica radicalmen-
te las relaciones laborales y la forma misma de organizar la
produccién. Para la sociedad, la empresa requiere de un mercado
de trabajo también flexible.

La flexibilidad laboral o utilizacién flexible de la fuerza de
trabajo tiende a modificar los sistemas de formacién de salarios,
la organizacién del trabajo y la jerarquia de las calificaciones, por
lo que al mismo tiempo afecta las conquistas que la clase trabaja-
dora logré durante el presente siglo, abriendo de esta manera un
periodo de redefinicién de la relacién capital-trabajo.

E1 principal elemento regulador de la relacién capital-traba-
jo es la forma del salario. El problema del salario bajo los nuevos
enfoques de produccién es tan importante que algunos economis-
tas (Boyer, 1990) consideran que la crisis de los modelos tayloris-
tas y fordistas es la crisis de la relacién salarial. El retraso en
México en la modificacién de la legislacién laboral muestra las
profundas dificultades que conlleva la flexibilizacién del mercado
de trabajo, esencialmente por las desigualdades en el grado de
modernizacién del sistema industrial. La mayor parte de las em-
presas funcionan atin bajo los viejos esquemas, por lo que toda
modificacién afecta y deja desprotegidos a la mayoria de los
trabajadores. Pero incluso para las modernas industrias la flexibi-
lizacién del mercado de trabajo significa la solucién de dos tipos
de problemas: primero, los que se refieren al cambio en la forma
de la relacién salarial para sustituir el salario que establece la ley
por uno basado en productividad. Segundo, los que se refieren a
la regulacién del desempleo por la via del reentrenamiento y
capacitaciéon de los trabajadores.
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La relacion salarial

Los salarios en México, como sabemos, han sufrido un deterioro
considerable desde la década de los setenta. El andlisis de este
problema es importante y complejo. Sin embargo, en este trabajo
nos interesa s6lo uno de sus aspectos: la forma de la relacién
salarial. La principal caracteristica de la relacién salarial en Méxi-
co es la determinacién del salario a partir de la ley, es decir, la
determinacién por ley de un salario minimo que funciona como
punto de partida para las negociaciones especificas con cada
sector. Dicha determinacién legal del salario constituye en sf
misma una importante rigidez del mercado de trabajo, porque
representa la forma de contratacién colectiva propia del viejo
sistema, vinculada a ciertas formas de contratacién y despido, a
cierto sistema de prestaciones y a una estricta definicién de fun-
ciones en la jerarquia de calificacién, asi como a una estructura
sindical corporativa.

A partir de 1988 aproximadamente, el sector empresarial
mexicano empezé a demandar modificaciones a la forma de la
relacién salarial para adecuarlo a las demandas de la productivi-
dad. Después de la firma del Acuerdo Nacional para la Elevacién
de la Productividad en mayo de 1992 y la concertacién salarial
realizada en 1993, el gobierno dio los primeros pasos reales
tendientes a liberar la definicién del salario de las ataduras juridi-
cas que lo amarraron al salario minimo y a la negociacién corpo-
rativa. La tendencia era a la sustitucién de un salario establecido
por ley a uno vinculado a la productividad, asi como el traslado de
las negociaciones de las cipulas y las corporaciones al lugar de
trabajo.

Sin embargo, la luz verde que provino del Estado, disté
mucho de desencadenar la reaccién esperada. La mayoria de las
empresas mostraron un alto grado de desconcierto cuando inten-
taron pasar de la teoria a la préctica. La definicién del salario a
partir de la productividad result6 ser una tarea mucho mas dificil
de lo previsto. Incluso las empresas del grupo Monterrey, cuyos
capitanes se contaron entre los principales promotores de las
modificaciones a la forma del salario, optaron por ignorar la
llamada gubernamental.
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La concertacién de septiembre de 1993 proporcionaba un
aumento obligatorio de 5% al salario, equivalente a la inflacién
esperada en 1994, una desgravacién fiscal para las empresas y un
complemento de 2% por productividad en el caso de los minimos.
Para los salarios contractuales en cambio, se dejaba a la empresa
en libertad de definir el aumento con base en su productividad y
por primera vez no se establecieron topes salariales. Sin embargo,
tanto las empresas grandes como las pequeiias, optaron por otor-
gar ese 2% posponiendo de esta manera las profundas modifica-
ciones a la forma de la contratacién colectiva que se desprendian
de la sustitucién del salario establecido por ley.

Sélo cuando el sindicato solicit6 a la empresa que se formara
una comisién mixta para definir la forma de los bonos de produc-
tividad, ésta parecié6 darse cuenta de que al suprimir el salario
indicado por la ley, el sindicato adquiria un papel relevante en la
determinacién del salario, beneficio del que habia carecido hasta
ese momento.

En los sistemas en donde la relacién salarial es producto de la
negociacién entre empresa y sindicato o trabajadores, los contra-
tos colectivos y la forma de la negociacién adquieren una impor-
tancia fundamental. En México, las negociaciones cupulares en
torno al Congreso del Trabajo sustituyeron a los sindicatos en la
determinacién del salario. Sus efectos alcanzaban no sélo a los
sindicatos representados en este organismo, sino al conjunto de
los trabajadores del pais, tanto a los no sindicalizados como a los
afiliados a sindicatos blancos, como los de las empresas del Grupo
Monterrey. La rigidez de la estructura salarial se reflejé en la
importancia del salario minimo como parametro de ajuste y en la
escasa influencia de la contratacién colectiva sobre la determina-
cién del salario. -

El sindicalismo blanco en las industrias regiomontanas y el
tipo de contrato colectivo que desarrollaron permitieron a las em-
presas realizar cambios y hacer combinaciones en el viejo marco de
los arreglos institucionales tradicionales. La movilidad horizontal
y vertical requerida para la formacién de equipos de trabajo y
rotacién de tareas, pudo introducirse sin modificar siquiera los
contratos colectivos, ya que los mismos contaban con una serie de
clausulas que daban a la empresa libertad para mover a los traba-
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Jjadores. La tnica restriccién que la empresa encontré para hacer
un uso flexible de su fuerza de trabajo fueron los pagos e indem-
nizaciones marcadas por la ley. La clausula de exclusién en cam-
bio, aunque presente en los contratos colectivos, se limit6 a ser un
reconocimiento explicito de la empresa a la exclusividad en la
titularidad del contrato colectivo. En la prictica, el sindicato ja-
mas objet6 la contratacién o despido de trabajadores que realiza-
ba la empresa y nunca solicité el despido de un trabajador. En
otras palabras, lo tinico que realmente parece estorbar para la
introduccién de la flexibilidad es la forma de la relacién salarial.

Es precisamente en este rubro en el que las relaciones labora-
les deben ser totalmente redefinidas. En tanto permanecieron
intactos el arreglo salarial y el sistema de prestaciones, los traba-
jadores aceptaron practicamente todas las modificaciones intro-
ducidas por la empresa. Sin embargo, dentro del paquete de
acuerdos surgidos de la altima concertacién, los obreros fueron
capaces de percibir el embate a su salario y al sistema de presta-
ciones. Al mismo tiempo, las empresas regiomontanas han co-
menzado a recortar y disminuir sus tradicionalmente altas
prestaciones, en su intento por igualar el costo por empleado a los
estandares internacionales.

Este proceso pone al descubierto la creciente incompatibili-
dad entre las formas tradicionales de contratacién y negociacién
colectiva con la nueva politica laboral y la sustitucién del salario
establecido por ley con el salario por productividad. Esto significa
modificar las formas de relacién salarial sin que esté aun claro el
nuevo modelo. Incluso en el caso de las empresas que cuentan
con sindicatos blancos, el desarreglo salarial puede poner en
peligro las formas tradicionales de colaboracién entre empresa y
sindicato en la medida en que los propios trabajadores vean
amenazadas sus condiciones de trabajo.

Capacitacion

El otro gran problema en la restructuracién del sistema de rela-
ciones laborales consiste, como sefialamos, en la regulacién del
mercado de trabajo. La flexibilizacién de la jornada y de las
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formas de contratacién y despido, para adecuarlas a los cambios en
el mercado, introducen necesariamente un alto grado de inestabi-
lidad en el empleo y demandan al mismo tiempo una fuerza de
trabajo flexible y con un alto grado de movilidad para cubrir el
incremento inesperado de demanda de trabajadores.

Hasta ahora el despido y los ajustes de personal parecen
deberse a dos tipos de causas: pueden ser producto de la quiebra
y el cierre de empresas o se deben a la eliminacién del exceso de
trabajadores y empleados, que el modelo tradicional tendié a
desarrollar en las empresas grandes —ayudantes, supervisores y
mandos medios esencialmente— o que resultan de la introduc-
cién de nueva tecnologia y formas mas eficientes de organizacién
del trabajo. Sin embargo, parecen no responder a ajustes tempo-
rales ante las fluctuaciones de la demanda, ya que no se han
desarrollado los mecanismos para garantizar una reserva indus-
trial de trabajadores con los minimos de calificacién requeridos
en la gran industria.

En cualquier caso, la capacitacién adquiere bajo el nuevo
modelo de relaciones laborales una importancia fundamental
como mecanismo de regulacién y distribucién del empleo. La
Secretaria del Trabajo de Nuevo Ledn parece estar consciente de
este problema ya que ha desarrollado un programa de becas para
desempleados a través del cual se ofrecen cursos técnicos con
duracién de tres meses, dirigidos a jefes de familia desempleados.
Durante el tiempo que dura la capacitacidn, se les paga el salario
minimo, y al termrinar se les coloca en alguna empresa por con-
ducto de la bolsa de trabajo de la propia Secretaria.

Actualmente estan funcionando 15 cursos (de computacién,
costura, etcétera) con grupos de entre 20 y 30 personas. De
acuerdo con las declaraciones del secretario del Trabajo, en 1993
se otorgd capacitacién a 30 340 obreros desocupados (El Norte, 15
de diciembre de 1993). Sin embargo, si consideramos la situacién
actual, la Secretaria del Trabajo podria ofrecer 60 cursos al afio,
que a razén de 30 trabajadores cada uno, darfa un total de 1 800
obreros por aiio. Independientemente de la calidad y la utilidad
de los cursos para los trabajadores, es dificil considerarlo como un
verdadero programa de reentrenamiento capaz de incidir sobre
el comportamiento del mercado de trabajo.
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El grado de movilidad de los trabajadores de un empleo a
otro, esta en relacién directa con su capacitacién. Si bien la em-
presa proporciona el entrenamiento especifico en el lugar de
trabajo, el nuevo modelo exige cierto tipo de habilidades genera-
les mas préximas a la capacidad intelectual. Los maés recientes
estudios sobre el modelo japonés revelan la importancia de habili-
dades tales como la capacidad para lidiar con lo “inusual” o lo
inesperado. La solucién de problemas y la capacidad para enfren-
tar emergencias fueron hasta ahora conductas exclusivas de los
técnicos e ingenieros. El nuevo modelo delega estas responsabili-
dades en el trabajador comdn. Aun en el trabajo en equipo el
obrero suele realizar tareas rutinarias faciles de estandarizar y
aprender. Sin embargo, los japoneses han descubierto que un
obrero entrenado para atender lo “inusual”, ahorra gran cantidad
de tiempo y permite un mayor grado de especializacién en los
problemas de cierta drea. El entrenamiento de la fuerza de trabajo
en este tipo de conductas no exige necesariamente altos niveles de
educacién formal.

En las empresas estudiadas encontramos programas de capa-
citacién de muy diverso tipo. En términos generales, las grandes
industrias del grupo Monterrey tienen una politica tradicional de
entrenamiento y capacitacién donde, ademds de los cursos de
induccién y el entrenamiento en el lugar de trabajo, se ofrecen
cursos voluntarios formales a nivel de secundaria y especialidades
técnicas (mecénica, electricidad, soldadura) que eventualmente
les ayudan a competir por una vacante, pero sin que exista de parte
de la empresa ningtin compromiso contractual para aumentar el
salario o promover a los trabajadores que los tomen.

Si bien este sistema prevalece en gran parte de las empresas,
actualmente las entrevistas a los jefes de personal muestran una
clara tendencia a suprimir los departamentos especializados de
capacitacién, incluyendo los que ofrecen clases de secundaria y
técnicas, para trasladar la responsabilidad del entrenamiento en
cada drea, a los responsables o jefes de departamento. Aparente-
mente este hecho se relaciona con la introduccién del sistema de
rotacién de tareas y trabajo en equipo, que demanda un trabaja-
dor con habilidades miltiples, por lo que el entrenamiento debe
organizarse de manera integral en el lugar de trabajo, a fin de
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que pueda captarse el proceso en todas sus etapas. Este entrena-
miento se complementa con cursos técnicos muy especializados y
otros de motivacién, liderazgo, manejo de grupos y filosofias de
calidad. En Nylon de México, por ejemplo, en donde la moderni-
zacién del trabajo fue notable, se aplicé un avanzado entrena-
miento que partié de una seleccién del personal de toda la planta,
basada en un examen con el que se calificaron diversos factores:
seguridad, calidad, operacién, control; capacidad de observacién,
planeacién, anilisis, toma de decisiones, ejecucién; capacidad
para trabajar bajo presién, y se observaron cualidades como su
iniciativa, sentido de pertenencia, actitud de servicio, responsabi-
lidad, confianza en si mismo, deseo de autodesarrollo; se observé
si el operario era colaborador, emprendedor y equilibrado. En
términos generales se hizo la siguiente ponderacién: conocimien-
tos 20%, habilidades (prueba psicométrica) 30%, rasgos de la
personalidad 35%, desempefio con base en su expediente, 15%.
Todos estos aspectos recuerdan el tipo de habilidades promovi-
das en las empresas japonesas. En la seleccién se hizo mayor
énfasis en habilidades intelectuales que en los conocimientos préc-
ticos. Es evidente que se considera que estos Gltimos pueden ser
adquiridos en el lugar de trabajo.

ORGANIZACION DEL TRABAJO

La utilizacién flexible de la fuerza de trabajo en la linea de
produccién con frecuencia se introduce de manera aislada en
muchas empresas en México como un medio para reducir el costo
de la mano de obra y compensar en cierta medida las pérdidas
que enfrentan ante el nuevo comportamiento del mercado. En la
mayor parte de las empresas estudiadas en Monterrey, sin embar-
go, encontramos que la introduccién de la flexibilidad laboral
viene asociada a programas integrales de modernizacién, que
incluyen la incorporacién de tecnologia de punta, cambios en la
estructura organizativa de la empresa y nuevas formas de organi-
zacién del trabajo. Como sefialamos anteriormente, estas modifi-
caciones son importantes porque tienen profundas consecuencias
sobre el empleo, la estructura de las calificaciones, las necesida-
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des de capacitacién y la formacién y demanda de nuevas habilidades.
Pero ademas, modifican las caracteristicas mismas de la relacién
trabajador-méquina dando lugar a una definicién colectiva del
trabajo y a una mayor participacién del obrero en cierto tipo de
decisiones. En todos los casos estudiados aparece este aumento en
la participacién del obrero en la toma de decisiones, al menos en
las que se relacionan con el funcionamiento del proceso en el piso
de trabajo. El obrero, por ejemplo, tiene ahora autorizacién para
detener la linea si se presenta algin tipo de problema, sin necesi-
dad de recurrir al supervisor. En los casos mas desarrollados, el
operario programa en una computadora las condiciones del proce-
so (presién, temperatura, tiempo, etc.) y puede modificarlas de
acuerdo con su criterio para corregir fallas y garantizar la calidad
del producto.

Ademas, este tipo de actividades se realiza mejor en equipo.
En los casos estudiados encontramos todo tipo de equipos. Desde
los llamados naturales, cuyo tamaiio, funciones y configuracién
varian de un punto a otro de la linea de produccién de acuerdo
con las necesidades del proceso, hasta los que son estrictamente
estructurados con rotacién de tareas definidas en tiempos especi-
ficos y con rotacién del liderazgo. El trabajo en equipo es la
manifestacién mas acabada del nuevo caricter colectivo del traba-
Jjo, ya que no sélo se realizan tareas conjuntas, sino que la super-
visién, la responsabilidad, la capacitacién y hasta la distribucién
del estrés se vuelven colectivos.

La introduccién del trabajo en equipo parece estar asociada a
ciertas decisiones respecto al tipo de tecnologia computacional
que se incorpora. La implantacién de sistemas computacionales
descentralizados, en donde cada maquina es controlada por una
computadora independiente, otorga mucho mayor control al equi-
po y se delega en él mucha més responsabilidad.

En lo que se refiere a la estructura de calificaciones, en todos
los casos encontramos una reduccién notable en el nimero de
categorfas, sin que aparezca todavia en los contratos colectivos
una nueva definicién del puesto de trabajo. Es decir, en los he-
chos tiende a modificarse el caracter del trabajo y a volverse
colectivo, pero no parece que las empresas hayan encontrado una
férmula adecuada para redefinirlo en términos formales. El pro-
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blema se resuelve simplemente asignando una categoria mas alta
al trabajador.

Finalmente, hay que sefialar que con este tipo de organizacién
se requieren menos empleados, lo que da lugar a los ajustes de
personal y a la disminucién de supervisores ayudantes y mandos
intermedios. Ademas se transforman los sistemas de reclutamiento
y capacitacién como analizamos en el apartado anterior, transfor-
maciones que también han podido solventarse sin realizar cambios
importantes en los contratos colectivos.

CONCLUSIONES

La restructuracién de la industria en Monterrey, iniciada en la
década pasada, ha avanzado hasta un punto en donde ciertos
patrones empiezan a ser visibles. En primer lugar, en el nivel de la
estructura de las relaciones dentro del sector industrial, la ten-
dencia es invertir el proceso de integracién vertical y horizontal
que todavia hace algunos afios parecia avanzar. Esto no significa
que los consorcios regiomontanos dejaran de comprar o crear
nuevas empresas, sino se refiere a la tendencia a simplificar el
proceso de produccién tanto como sea posible, desincorporando
parte del proceso para cederlo a empresas subcontratistas. Al
mismo tiempo, las relaciones entre clientes y proveedores se
desarrollan ahora bajo un esquema diferente en donde el cliente
tiende a extender el control sobre los productos que elabora mas
alld de los limites de su empresa. Este tipo de relaciones tiene
efectos positivos que aceleran el proceso de modernizacién, al
obligar a las empresas a invertir en tecnologia y mejorar la cali-
dad de sus productos y servicios. La intervencién del cliente en el
proceso de produccién de sus proveedores y la supervisién que
estos ultimos llevan a cabo sobre la forma en que el cliente utiliza su
producto, actdan como un mecanismo de transferencia de tecnolo-
gia blanda o know-how.

Sin embargo, ambos elementos dejan al descubierto otras ca-
racteristicas del sistema que pueden tener un efecto negativo para
la supervivencia de la industria mexicana. El equilibrio establecido
en la cadena productiva tiende a romperse bajo el nuevo modelo
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para dar cabida sélo a los mas eficientes y capaces. En una situacién
como la de México, en donde la mayor parte de las empresas
tienen dificultades para acceder a los recursos financieros y a la
informacién técnica que requieren, el riesgo de ser suplantadas
por empresas extranjeras es muy grande. Esta situacién se ve agra-
vada por la nueva crisis de 1995.

En segundo lugar, es importante sefialar que la moderniza-
cién del sistema requiere resolver dos importantes problemas que
permitan la regulacién del mercado de trabajo: una nueva forma
de relacién salarial y el desarrollo de mecanismos de capacitacién
que faciliten la movilidad de la fuerza de trabajo. Si bien estos
problemas han sido planteados y discutidos entre los tres sectores
vinculados a la produccién industrial, adn no es evidente la forma
en que dichos problemas seran resueltos.

En tercer lugar, cabe sefalar que dentro de las plantas la
reorganizacién del trabajo genera ciertos espacios para el enri-
quecimiento del trabajo, pero al mismo tiempo tiene efectos nega-
tivos, como la tendencia al desplazamiento de una parte importante
de los trabajadores, la inestabilidad en el empleo, la atomizacién
de la clase trabajadora y el ataque a los sistemas legales de protec-
cién al trabajador.

A pesar de ciertas condiciones no muy representativas propias
de las empresas regiomontanas, tales como el tipo de sindicato con
que cuentan; su extraordinario acceso a recursos financieros debi-
do ala participacién en la banca de los duefios de las empresas, asi
como su acceso a los mercados y la tecnologia extranjera, constitu-
yen un laboratorio donde, de alguna manera, se ensayan las nuevas
tendencias de la industria mexicana.

Tales condiciones parecen ademas ser suficientes para permi-
tir a dichas empresas sobrevivir a la nueva crisis. El grado de
flexibilidad alcanzado parece ser suficiente para disminuir el
tamarfio de sus empresas y ajustarse a las nuevas condiciones, lo
que no necesariamente constituye una garantia del bienestar de
sus trabajadores.
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LA CAPACITACION EN MEXICO:
UN DIAGNOSTICO

ALFONSO MERCADO
El Colegio de México

INTRODUCCION

El sistema de capacitacién en México podria ser una base vital para
el bienestar y la superacién de los trabajadores, asi como para la
competitividad de las empresas establecidas en el pais. No obstan-
te, el sistema no funciona bien, los programas de capacitacién no se
aplican, no hay incentivos econémicos para la capacitacién, y los
problemas financieros de las empresas pequeiias y medianas res-
tringen la inversién en capacitacién. Ademads, la capacitacién no ha
sido una demanda central de los sindicatos. Se observa que princi-
palmente las empresas grandes (nacionales y extranjeras) invierten
en capacitacién, en combinacién con la implantacién de politicas
que retienen el personal capacitado.

Es preciso innovar el sistema nacional de capacitacién, incor-
porar incentivos y restructurarlo para que funcione. Se requiere
que los beneficios del progreso econémico y tecnolégico se ex-
tiendan a las mayorias y no se concentren en una élite. En con-
gruencia con estos fines, los sindicatos podrian incorporar como
una demanda importante la capacitacién con mejora salarial y de
posicién.

En este trabajo se explica brevemente el sistema de capacita-
cién, se identifican sus limitaciones y se revisa la experiencia de
algunas empresas grandes. También se presentan evidencias so-
bre la relacién entre la capacitacién y los salarios, asi como sobre
la importancia que le han dado los sindicatos a la capacitacién.

95
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LA POLITICA DE CAPACITACION DEL EsTaDO

Las empresas estan obligadas por ley a dar capacitacién. Para ello,
existe un sistema de comités a varios niveles, tripartitos (Estado-
empresa-sindicato), bipartitos (empresa-sindicato) y servicios de
asesoria por parte del Estado. Este sistema esta organizado y coor-
dinado por la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (sTps). Ade-
mads, el Estado ofrece los servicios de centros de capacitacién y de
estudios tecnolégicos, bajo la responsabilidad central de la Secreta-
ria de Educacién Puablica (sep).

La capacitacion promovida por la stps

La stps creé el Sistema Nacional de Capacitacién y Adiestramiento,
el cual busca la participacién activa de los trabajadores y los empre-
sarios en la formacién, actualizacién y perfeccionamiento de la
mano de obra, dentro de los centros de trabajo. La estructura del
Sistema desecha la idea de una capacitacién escolarizada y formal,
ya que se generaria un problema de desvinculacién entre el sistema
y las necesidades reales del aparato productivo. Més bien, se conci-
be la capacitacién como un proceso participativo para la formacién
integral del trabajador. El Sistema es complejo, burocratico y falto
de incentivos.

El Sistema funciona en México desde 1978. Contempla cuatro
elementos integrantes: a) el sector ptblico como coordinador, pro-
motor y vigilante de la capacitacién y el adiestramiento; b) los
patrones, que estan obligados a su instrumentacion; c) los trabaja-
dores como receptores de las acciones, y d) los capacitadores como
facilitadores del proceso. La stps es quien coordina.

El Sistema tiene cinco niveles de organizacién. Cada empresa
establece una comisién mixta de capacitacién y adiestramiento,
integrada por igual nimero de representantes de los trabajadores
y de la empresa. El objetivo de las comisiones mixtas es vigilar el
cumplimiento de las obligaciones legales de capacitacién. Las co-
misiones mixtas son el primer nivel del sistema.

El segundo nivel del sistema est4 integrado por los Comités
Nacionales de capacitacién y adiestramiento. Los Comités Nacio-
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nales auxilian a la sTps en cada rama industrial con el estudio y la
propuesta de sistemas de capacitacién y adiestramiento, asi como
con la evaluacién de sus efectos en la productividad.

En el tercer nivel se encuentran los Consejos Consultivos Esta-
tales de Capacitacién y Adiestramiento, los cuales camplen funcio-
nes de asesoria regional y son tripartitos, con la participacién de
los trabajadores, las empresas y el Estado.

En el cuarto nivel estd el Consejo Consultivo del Empleo,
Capacitacién y Adiestramiento que funciona a nivel nacional y es
presidido por el secretario del trabajo. También participan la skp,
el uss, la Secofi, la Semip y los organismos ciipula de empresarios
y trabajadores.

Finalmente, en el quinto y mds alto nivel se encuentra la
Direccién General de Capacitaciéon y Productividad (pcep) de la
stps, encargada de normar, organizar, promover y supervisar las
actividades de capacitacién, adiestramiento y productividad.

Las estadisticas oficiales nos indican grandes fluctuaciones,
con una tendencia creciente, de la cantidad de trabajadores que
participan en programas de capacitacién oficiales o que estan
representados en comisiones mixtas (cuadros 1 y 2). Pero estos
programas son una formalidad, no funcionan y son ineficaces.

De acuerdo con una encuesta del INEGI y la sTps, la proporcién
de trabajadores que han tomado cursos de capacitacién es muy
baja, menor a 20% en promedio (cuadro 3). Del personal que ha
tomado cursos de capacitacién, 24% declaré que no tiene relacién
con su trabajo, aunque hay que notar que el porcentaje es mucho
menor (8%) en el caso de los trabajadores que recibieron sus cursos
en el lugar del trabajo (cuadro 1).

Ante la necesidad de expandir los programas de capacitacién
en un contexto de restructuracién productiva, adopcién de inno-
vaciones tecnolégicas y problemas de desempleo, la sTps inici6 en
1984 un Programa de Becas de Capacitacién para Trabajadores
(Probecat). El objetivo fundamental de este programa es incorpo-
rar a los trabajadores que han perdido su empleo al esquema de
capacitacién mediante un sistema de becas. Por este mecanismo se
procura que los cursos de capacitacién sean el medio para desa-
rrollar las capacidades, destrezas y habilidades de los trabajado-
res desocupados, asi como proveerlos de un ingreso temporal,
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Cuabro 1
Relacién del curso de capacitacién mas reciente con el trabajo
entre abril y junio de 1991 (nitmero de personas)

En el En un cen- No
lugar de tro de ca- especi-
Concepto Total trabajo pacitacion Otro ficado

Total 5800853 3504731 1758 926 524770 12426
Tiene )

relacion 4 360 344 3 198 362 928 845 230 754 2 383
No tiene

relacién 1383 875 289 820 802175 290 837 1043

No sabe 37 680 16 549 9 695 2 436 9 000
Nunca ha
trabajado 18 954 0 18211 743 0

Fuente: INEGI-sTPS (1993).

equivalente al salario minimo regional. La capacitacién se vincula
en sus contenidos, modalidades y orientaciones, con las activida-
des que presentan mejores perspectivas de recuperacién en el
corto y mediano plazos.

Por medio de este programa, se capacita a trabajadores des-
ocupados cuya edad esta comprendida entre los 20 y 55 afios. Se
concede prioridad a quienes son el sostén econémico de la familia
y que tienen un mayor nimero de dependientes econémicos. Sin
embargo, dadas las caracteristicas de la poblacién del pais se han
incorporado jévenes que acceden por primera vez al mercado de
trabajo.

Con el propésito de conocer la condicién ocupacional de los
egresados del Programa de Becas de Capacitacién para Trabaja-
dores, la Direccién General de Empleo de la Secretaria del Traba-
jo y Previsién Social levanté una encuesta sobre una muestra de
casi 700 ex becarios que habian tomado cursos durante 1986 en
los estados de Campeche, San Luis Potosi, Sonora, Puebla y
Zacatecas.
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Del total de ex becarios ocupados, casi 35% trabajaba en acti-
vidades relacionadas con el tipo de curso en el que habian partici-
pado. Este porcentaje es bajo, lo que refleja el problema de
desvinculacién entre el centro de capacitaciéon y la empresa.

La capacitacion ofrecida por la sep

La capacitacién y educacién técnica industrial que ofrece el Estado
estd organizada en un Sistema Nacional de Educacién Tecnolégica
(sNeT), dependiente de la Subsecretaria de Educacién e Investiga-
ci6n Tecnolégicas (serT). El Sistema agrupa diez instituciones pu-
blicas: 1) la Direccién General de Educacién Tecnolégica
Agropecuaria (DGETA); 2) la Direccién General de Educacién
Tecnolégica Industrial (pGETI), dedicada a la industria y los servi-
cios; 3) la Direccién General de Ciencia y Tecnologia del Mar
(pGeyT™); 4) la Direccidén General de Institutos Tecnolégicos
(parr); 5) la Direccién General de Centros de Capacitacién (pGcc);
6) el Instituto Politécnico Nacional (1pN); 7) el Centro de Ingenieria
y Desarrollo Industrial; &) el Centro de Investigacién y Estudios
Avanzados (Cinvestav) del 1pN; 9) el Centro de Estudios Tecnol6-
gicos Industrial (cet1), y 10) el Colegio Nacional de Educacién
Profesional Técnica (Conalep).

Los planteles de este Sistema proporcionan educacién técni-
ca de niveles medio y superior (hasta posgrado). Los servicios de
capacitacién y educacién técnica de nivel medio (o “medio supe-
rior”, como se le llama formalmente) estin a cargo de la DGET4, la
DGETI, la pGec, el ipN y el Conalep. En particular, la DGETI coordina
dos grupos de institutos: los Centros de Bachillerato Tecnolégi-
cos Industrial y de Servicios (cBTis) y los Centros de Estudios
Tecnolégicos Industrial y de Servicios (CETIS). A su vez, la pccc
controla los Centros de Capacitacién (Cecap).

Los Cecap ofrecen cursos de muy variada duracién, desde
nueve semanas hasta diez meses, segin el grado de calificacién
vor alcanzar. Estos centros estan distribuidos en las 32 entidades
tederativas de la Reptiblica Mexicana, aunque las materias difie-
ren per regién. Una de las materias més difundidas en el pais es
1a de maquinas-herramienta, que se imparte en 24 estados. El
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adiestramiento de operarios de maquinas-herramienta de control
numérico (MHCN) se ha venido incorporando lentamente. Ademas
de los cursos normales, los Cecap ofrecen también cursos de
capacitacién acelerada en el marco de convenios con empresas y
sindicatos.

De la educacién técnica media egresan “técnicos profesiona-
les” y “tecnélogos” que se incorporan a los niveles de mando
intermedio en el sector productivo, estableciendo un enlace entre
los niveles de direccién y los del trabajador directo. Para estos
niveles intermedios, los planteles oficiales ofrecen carreras termi-
nales (cetis, Conalep y el 1PN) y carreras de bachillerato bivalente
(cBTIS), es decir, con las opciones de continuar la educacién supe-
rior (ingenierfa, por ejemplo) o de integrarse directamente al
sector productivo.

El ndmero de dreas de estudio para los técnicos medios es
amplio. Por ejemplo, en lo que se refiere a las dreas de automati-
zacién, computacién y electrénica, relacionadas con las nuevas
tecnologias duras, la carrera mas difundida es la de técnico en
méquinas-herramienta, ofrecida por los cBTis en 16 estados, por
el Conalep en diez estados, por los CETIS en cinco estados, y por el
PN en un estado. Cabe aclarar que el 1PN ofrece carreras técnicas
de nivel medio tnicamente en el Distrito Federal.

Los centros de capacitacién enfrentan limitaciones presu-
puestarias y problemas de ineficacia, segtn lo sugiere una encues-
ta del INEcI y la sTps. No son eficaces en el sentido de que una
proporcién alta de los egresados, 45%, declaré que los cursos no
tienen relacién con su trabajo (véase el cuadro 1).

El financiamiento por medio de cobros de inscripcién, cole-
giaturas y material de apoyo es muy limitado en el caso de los
centros de capacitacién publicos. La misma situacién se observa
en lo que concierne a las instituciones auténomas y las del sector
social. La encuesta nacional de educacién, capacitacién y empleo
del INEGI y la sTps seifiala que 58.6% de la PEa (Poblacién Econémi-
camente Activa) que se capacit6 la Gltima vez en un centro publico
no pagé nada, otro 10.8% pagé todo (inscripcién, colegiaturas y
material de apoyo) y 30.6% realiz6 algtin pago. La distribucién de
pagos en los centros auténomos y del sector social es similar,
ligeramente con mas pagos que en el caso de los centros publicos.
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Por el contrario, las instituciones de capacitacién del sector priva-
do captan mas ingresos; una proporcién comparativamente pe-
quena de trabajadores que se capacitan no paga (22.7%) y una
proporcién mayor paga todo (49.6%) (véase el cuadro 2).

LA CAPACITACION PROPORCIONADA POR LAS EMPRESAS

Las empresas registran su comisién mixta por obligacién, pero eso
no necesariamente se traduce en una mejora de la capacitacién. En
esta seccién se estudia la experiencia de las empresas durante los
dltimos diez anos en términos de su capacidad de retener y reen-
trenar a los trabajadores frente a un clima de mayor competencia
en el mercado del producto y la difusién de innovaciones tecnolé-
gicas. Interesa analizar la forma en que las estrategias de capacita-
cién de las empresas se han adaptado a los efectos especificos del
ajuste sobre la demanda de sus productos. La seccién se basa en
estudios de caso.

Para ofrecer la capacitacién y la educacion técnica media que
reclaman las condiciones tecnolégicas cambiantes y las exigencias
de competitividad, algunas empresas en México han introducido
cursos especificos en sus centros formales de capacitaciéon. Estos
centros constituyen un esfuerzo particular de las empresas para la
formacién de recursos humanos acorde con sus necesidades con-
cretas y son unidades con administracién, denominacién y plante-
les propios. Estos centros forman parte de consorcios que engloban
a varias empresas. Evidentemente los centros cuentan con la cola-
boracién de las empresas, pero tienen cierta independencia de
ellas en cuanto a las decisiones de los métodos de ensefanza,
material didéctico, profesorado y manejo de otros recursos. Los
consejos administrativos de los grupos corporativos les exigen
resultados eficaces y conjuntamente deciden las dreas de conoci-
miento y destreza por desarrollar, asi como el contenido de los
cursos y la calendarizacién.

Sin embargo, son pocos los centros de capacitacién formal-
mente establecidos por las empresas en México que activamente
han introducido programas de formacién de obreros calificados,
técnicos, supervisores y personal de la gerencia. A continuacién se
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revisa la experiencia de cinco empresas que destacan por su politi-
ca activa de capacitacidn, éstas son: Vitro, Spicer, Ford-Hermosi-
llo, Nissan-Cuernavaca y las maquiladoras.

La aplicacién de innovaciones organizativas en el contexto
actual de creciente competencia en los mercados difiere segtn el
tipo de planta productiva. Por ejemplo, si ésta es nueva, lo mas
probable es que se opte por una aplicacién de nuevas formas
organizativas de manera integral. En cambio, si la planta ya
estaba establecida con anterioridad a la restructuracién, lo mas
probable es que la aplicacién sea de manera parcial. Evidente-
mente, las necesidades de capacitacién pueden diferir segtn el
caso.

El caso de Vitro

El grupo Vitro, de Monterrey, es una de las corporaciones més
avanzadas en la adopcién de nuevas tecnologias en el pais. Vitro
habia creado un centro de capacitacién o “escuela de aprendices”
en 1943 para formar obreros y técnicos en la fabricacién de
magquinarias. Veinte afos después introdujo programas de mayor
nivel para cubrir la escasez de personal calificado en técnicas
productivas relativamente nuevas. Hoy, su “Unidad de Desarro-
llo” (de recursos humanos) cuenta con aproximadamente 70 progra-
mas para el personal de la Divisién de Bienes de Capital (1 500
personas), elaborados con base en otros programas (por ejemplo
los de educacién técnica de la sep) adaptados a las innovaciones
tecnolégicas mas recientes y con el apoyo de institutos externos a la
empresa. Los programas incluyen, entre muchos temas, la compu-
tacién en oficinas, cAp/caM y robética.

Vitro es una empresa pionera en la adopcién de nuevas
técnicas organizativas, como son las de calidad total y el justo a
tiempo, y anteriormente, los “grupos tecnolégicos” que incorporan
flexibilidad al lay-out. Igualmente es pionera en la adopcién de
nuevas tecnologias duras, como las de manufactura asistida por
computadora. Dado que la empresa es pionera en la introduccién
de innovaciones en México, desde hace 15 anos enfrenté la gran
necesidad de adiestrar obreros multiespecialistas o polivalentes,



104 ESTUDIOS GENERALES

habiles para dominar diversos oficios. Hay nueve escalafones para
ello, seguin el niimero de méquinas y procesos que se dominan.

El caso de Spicer

Una de las més destacadas iniciativas de capacitaciéon formal den-
tro de la empresa es la del grupo de empresas de autopartes que
forman al Grupo Spicer. La capacitacién se incrementé conforme
el grupo crecié.

El Grupo Spicer esta integrado por 22 empresas productoras
principalmente de autopartes y también de muebles, asi como
por un centro corporativo y tres centros de apoyo. El corporativo
Direcspicer es responsable de coordinar las relaciones de las em-
presas con sus clientes, proveedores, personal ocupado, el gobier-
no y el resto de la sociedad. Las 22 empresas se agrupan en seis
divisiones: México, Querétaro, Celaya, Kesley-Hayes, D. M. Na-
cional y Distribucién. Los tres centros estin dedicados a brindar
tres tipos de servicios estratégicos a las empresas del Grupo y se
relacionan entre si. Ellos son el Centro de Desarrollo Industrial,
S. C. (Cedei), encargado de elaborar y aplicar los programas de
formacién de personal, el Centro de Tecnologia Spicer, que cu-
bre las necesidades de desarrollo de la ingenieria de producto, e
Infospicer, que coordina los servicios de informiética del grupo.

Desde el inicio de operaciones de las primeras empresas del
grupo, fue necesaria la capacitacién. En 1966 Spicer dio seis
meses de entrenamiento a seis técnicos mexicanos, en el drea de
produccién de ejes de traccién y flechas cardanicas. La capacita-
cién se realizé en la planta de conjuntos mecéinicos de Dana
Corporation, en Fort Wayne, Indiana. En seguida, estos técnicos
y otros nueve ingenieros estadunidenses se dieron a la tarea de
capacitar a otros técnicos y obreros mexicanos en las técnicas de
fabricacién y ensamble de dichas autopartes. Ademas de contra-
tar los servicios de instituciones educativas extranjeras, como
Dana University, Spicer cuenta con su propio centro de capacita-
cién, el Cedei.

El programa de desarrollo de recursos humanos del Cedei
estaba orientado a reforzar la autoridad de la empresa y promover
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la eficiencia en el trabajo. El programa constaba de las siguientes
tres dreas de aprendizaje: 1) el proceso de trabajo, en cuanto a las
técnicas y los productos, asi como de organizacién y administra-
cién de la empresa; 2) el comportamiento humano como individuo
y en grupo, y 3) la funcién social del hombre y la eficiencia en su
trabajo (Ramos, Camarena y Terrazas, 1979).

El Cedei naci6 en 1973, localizindose en la planta de ejes
traseros del consorcio, en la zona metropolitana de la ciudad de
México. Mis tarde, entre 1979 y 1980 se instal6 también en las
ciudades de Querétaro, Qro., y Celaya, Gto., en donde el grupo
tiene varias plantas. El Cedei desempeiia una funcién estratégica
en el Grupo Spicer. El grupo define a su personal como el activo
més importante de toda empresa, y por eso cuenta con este centro
de capacitacién. El Cedei ha implantado los mads modernos siste-
mas de capacitacién de personal en los niveles de gerencia, man-
dos intermedios, supervisores, técnicos, empleados, obreros
especializados y obreros de produccién. Para cumplir con sus
objetivos, el Cedei cuenta con instalaciones equipadas en las ciu-
dades de México, Querétaro y Celaya, en las que da servicio a las
empresas del grupo Spicer y a otras empresas.! Para la capacita-
cién externa, la cual se brinda a los Directores de las empresas, el
grupo recurre principalmente a los siguientes institutos: el Insti-
tuto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITEsm),
el Instituto Para la Alta Direccién de Empresas (1PADE) y el Centro
de Productividad de Monterrey.

La capacitacién estd integrada en cada empresa del grupo,
con el apoyo necesario del Cedei, bajo la premisa de que quien
tenga a su cargo trabajadores debera procurar su desarrollo (fun-
cién “directa”). También existe la posibilidad de que sea el mismo
trabajador quien solicite la capacitacién.

Ha habido programas de capacitacién para todo tipo de per-
sonal. Para los directores y gerentes se han impartido programas
técnicos, administrativos, humanistas y de idiomas. El personal de
mandos intermedios, especialmente los recién egresados de la
universidad, han recibido hasta 370 horas de instruccién al afo,
concentradas en un semestre. En cuanto a los obreros, se hace una

! Informacién proporcionada por el consorcio.
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distinciéon entre los especializados y los no especializados. Los
primeros han recibido constante capacitacién, por ejemplo, los
electricistas mecanicos (1 400 horas al afio) y los herramenteros
(1 100 horas). También se han impartido programas de formacién
practica (de aproximadamente 300 horas). Los programas para
obreros no especializados (“de produccién”) comprenden temas
diversos con 150 horas, y abarcan aspectos técnicos, administrati-
vos y humanisticos. Estos programas estan dirigidos a los maquila-
dores, los ensambladores de conjuntos mecanicos, los fundidores
de aluminio y fierro gris, los forjadores, los obreros de tratamien-
tos térmicos, los soldadores, los trabajadores de alineacién y balan-
ceo, los que laboran en el acabado metalico y otros obreros de
produccién. El centro dedica mas horas al personal que tiene
menos capacitacion.

En 1987, 9 700 obreros y directivos recibieron capacitacién
por el Cedei (283 000 horas-hombre en total). El esfuerzo de
capacitacién es importante, en términos de tiempo y de costo
monetario. El tiempo dedicado a la capacitacién representa 7%
de las horas laborales al afio. Otro 7% del tiempo laboral se
concede para hacer actividades de comités y visitas a otras plan-
tas, 6% se dedica a actividades diversas y el 80% restante constitu-
ye el tiempo laboral real. El Cedei estima que el gasto corriente
de capacitacién, sumado a la inversién en equipo y al costo impli-
cito del tiempo de los trabajadores durante su capacitacién, es
equivalente a 2% de las ventas totales brutas del Grupo Spicer.

El Cedei cuenta con 60 personas, de las cuales 50% son
profesionistas. El personal del Centro disefia cursos, investiga
tecnologia, tiene equipo simulador, desarrolla videos, edita libros
y aplica técnicas de entrenamiento interno en cadena.

El caso Ford-Hermosillo

La planta que establecieron en 1986 las empresas automotrices
Ford y Mazda en Hermosillo, Sonora, estd considerada como la
més moderna de las plantas que tiene Ford en América Latina. La
planta es de estampado y ensamble de autos compactos que se
exportan exclusivamente a Estados Unidos.
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El recurso humano adquirié una importancia central en las
decisiones claves referentes a la planta, desde la seleccién del
lugar para su instalacién hasta las estrategias de liderazgo compe-
titivo. Se hizo un estudio de la mano de obra de la zona, que
incluyé la edad promedio de la poblacién econémicamente acti-
va, los niveles de escolaridad y la participacién sindical. La planta
contraté inicialmente a jovenes de 20 a 22 afos de edad en
promedio y con estudios técnicos medios o de preparatoria. Antes
de iniciar las operaciones, 25% de la mano de obra recibié capaci-
tacién, incluyendo una estancia en Jap6n y Espafia. La planta
emplea aproximadamente a 2 000 trabajadores.

Los departamentos estin formados por grupos de trabajo
segun el area laboral, la tecnologia utilizada y los procesos de
integracion secuencial. Los trabajadores desempefan sus labores
vinculados de manera secuencial con mas de 100 robots (eran 130
robots en 1990). Estos grupos de trabajo son la base de la organi-
zacién (“nivel 3”), y sobre ellos esta un nivel de asesoria y apoyo
(“nivel 2”) y otro de direccién (“nivel 1”). Dichos grupos estin
constituidos por personal de una sola categoria, la de “técnicos”,
que cuenta con diez niveles de calificacion. En los niveles 1 al 4
estan los “técnicos” no calificados; los niveles 5 y 6 corresponden
a los semicalificados; los niveles 7 y 8 incluyen a los calificados y
los niveles 9 y 10 estdn ocupados por los “técnicos” altamente
calificados. Del total, 78% son semicalificados y no calificados, a
pesar de que en su mayoria han obtenido una capacitacién formal
y de que al inicio de su trabajo poseen un mayor nivel de capaci-
taciéon formal que los obreros de las plantas antiguas.

La capacitacion se centra en la toma de decisiones en grupo,
en las técnicas para la solucién de problemas en el trabajo y en el
manejo de las diferencias. Se difunde una “filosoffa de produc-
cién colectiva” con base en los principios de honestidad, respeto,
apreciacién, reciprocidad, colaboracién y apertura (Sandoval,
1990).

Cada equipo de trabajo, de un total de 74 existentes en 1990,
estd compuesto por entre 9y 12 “técnicos” y un “facilitador”. Cada
“técnico” tiene que conocer elementos basicos de electricidad, neu-
matica e hidraulica para desempenar sus tareas de produccién,
mantenimiento, captura de informacién, programacién, planifica-
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ci6én de los tiempos, asi como de control de calidad. La funcién del
“facilitador” es apoyar al grupo en su conjunto, aceptando mas
responsabilidades y mas trabajo, especialmente de mantenimien-
to. A pesar de ello, el “facilitador” no tiene mayor nivel de capaci-
tacién, ni de capacidad de mando, ni tampoco posee mayor nivel
salarial.

Los elementos de evaluacién del desempefio de cada “técnico
Ford” son los siguientes: a) calidad de su trabajo, b) habilidad para
el manejo de los sistemas programables de control, ¢) responsabili-
dad, d) habilidad para comunicarse, ¢) destreza manual, f) actitud
hacia la seguridad, g) productividad, &) capacidad de participacién
en grupo, i) habilidades de aprendizaje, y;) flexibilidad (Sandoval,
1990). La evaluacién esta relacionada con el sistema de remunera-
cién y de ascensos, aunque se da prioridad a la polivalencia; es
decir, a las habilidades y conocimientos adquiridos con base en la
rotacién de las tareas y el cuamplimiento de la capacitacién corres-
pondiente.

La promocién de un “técnico” est4 sujeta a dos condiciones
bésicas: a) su cumplimiento con el entrenamiento adicional que
se requiere para el puesto y b) el aprovechamiento de las oportu-
nidades de desarrollo y rotacién en el interior del grupo de trabajo
y entre diferentes grupos, que ofrece su plan individual de entre-
namiento como “técnico” multicalificado.

Las innovaciones organizativas han contribuido al logro de
altos niveles de productividad y calidad. Sin embargo, entre las
deficiencias que se detectaron en una evaluacién interna reciente,
destacan Ia asignaci6én de tareas a obreros que no cuentan con los
conocimientos necesarios y las oportunidades limitadas de ascen-
so para algunos de los més capaces.

El caso de Nissan-Cuernavaca

Este caso se basa en el trabajo de Bizberg, De La Garza y Montiel
(1993). La planta Nissan-Cuernavaca inici6 operaciones en 1966.
La planta ensambla vehiculos automotrices. Ocupa a casi 4 000
personas con una edad promedio de 29 aiios y un nivel de estudios
de secundaria.
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Existen tres robots en distintos departamentos (pintura, vesti-
durasy carroceria) y cuenta con méaquinas de control numérico a lo
largo de todo el proceso y con una linea de carroceria controlada
por computadora (cam). Aunque la mayor parte del proceso esta
automatizada, la organizacién del trabajo es mas bien tradicional,
con poco éxito en la formacién de grupos de trabajo o de circulos
de control de calidad. Sélo se han establecido 37 circulos de cali-
dad, que agrupan aproximadamente a 10% de los trabajadores.
Los cambios en la organizacién del trabajo son limitados, parcia-
les, y datan de 1987. Los cambios buscan difundir una “filosofia”
con base en los principios de responsabilidad y calidad.

Alos trabajadores de nuevo ingreso en la planta se les capacita
durante 28 dias. La capacitacién incluye temas de seguridad e
higiene, cero errores en la realizacién de las tareas productivas, y
la utilizacién eficaz del material para evitar al maximo el desper-
dicio. Estos cursos se han impartido desde 1990 en el centro de
capacitacién de la empresa.

Stete maquiladoras de General Motors

Esta seccién se basa en un estudio de Jorge Carrillo (1991) sobre
siete plantas maquiladoras de la empresa automotriz General Mo-
tors. Los equipos de trabajo, los circulos de calidad y las précticas
de control estadistico del proceso se extienden al personal ocupa-
do en todos los niveles. Estos métodos se iniciaron con los “grupos
gufa”, compuestos por los gerentes de las plantas que recibieron
capacitacién durante una corta estancia en Estados Unidos. Poste-
riormente, se dio una intensa capacitacién formal dentro de la
planta y en instituciones educativas a los superintendentes, super-
visores generales y supervisores de linea.

Las siete maquiladoras estudiadas fomentan la competencia
entre los trabajadores, el compaiierismo, la bisqueda de la pro-
ductividad y la calidad, y la aceptacién de los avances tecnolégi-
cos. El resultado ha sido la reduccién considerable de los rechazos
y un mayor control sobre las contingencias productivas.

En estas maquiladoras destacan los siguientes cambios en los
criterios de reclutamiento, organizacién y formacién de recursos
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humanos: a) Se difunde el trabajo en equipo. b) Se prefiere la
contratacién de obreros jévenes, con un nivel educativo de técnico
medio o de preparatoria. ¢) Se imparte una creciente capacitacién
formal, sobre todo al ingresar al trabajo. d) Se favorecen la figura
del obrero polivalente, la rotacién de las tareas, y la integracién de
las tareas de produccién, mantenimiento y control de calidad;
ampliando la responsabilidad del obrero y, en ocasiones, su califi-
cacién. e) Se estimula la capacidad de iniciativa y la autocalificacién
de la calidad en labores especificas, aunque se restringe el dominio
del proceso global (véase el cuadro 3).

Cuabro 3
Capacitacién impartida por cinco empresas grandes

Concepto Vitro Spicer Ford Nissan GM
Centro de

capacitaciéon

propio Si Si Si St No
Niamero de

programas 70 nd nd nd nd
Niamero de

personas 1 500 9700 2000 nd nd
Capacitacién en

nueva tecnologia  Si Si Si Si Si
Capacitacién

en cascada, bola
de nieve, o

grupo guia Si Si Si No Si
Empresa lider en

su ramo Si Si Si No Si
Origen del capital

de la empresa Nal. Nal. Ext. Ext. Ext.

Fuente: Elaboracién del autor con informacién de las empresas.
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LA IMPORTANCIA DEL SISTEMA DE CAPACITACION PARA LOS TRABAJADORES

La capacitacién no ha sido una demanda sindical importante.? Los
analisis de los contratos colectivos coinciden en identificar los
salarios y las prestaciones econémicas como las dos principales y
mas frecuentes reivindicaciones de los sindicatos (Amador, 1975
y Casar, 1983). Las prestaciones para los sindicatos y otros recur-
sos se encuentran en un tercer lugar. Después de estos tres rubros
estan diversas reivindicaciones relativas a las condiciones del tra-
bajo.

En general la capacitacién ha servido a los trabajadores. Uni-
camente 3% de la poblacién de 12 afios y mas que ha tomado
cursos argumenta que éstos no le han servido. Pero si en general
los trabajadores opinan que la capacitacién les ha servido de algo
(o de mucho), en cambio no opinan lo mismo respecto a la
efectividad productiva de ésta en el desarrollo especifico de su
trabajo. La efectividad productiva parece ser sustancialmente me-
nor en el caso de quienes han tomado cursos en un centro. La
encuesta del INEGI y la sTps indica que de 1.8 millones de trabaja-
dores que han tomado cursos de capacitacién en un centro (“ex-
terna”), 45.6% asegura que el curso no tiene relacién con el
trabajo, mientras que de 3.5 millones de trabajadores que han
tomado cursos de capacitacién en la empresa (“interna”), 8.3%
asegura lo mismo.

LLA CAPACITACION Y EL SALARIO

De acuerdo con algunas encuestas, la capacitaciéon ayuda al trabaja-
dor a que obtenga mayores niveles de salario. El punto que no
queda claro es si el incremento salarial es igual o menor al avance
logrado por el trabajador tanto en su calificacién como en su
aportacién a la productividad con base en la capacitacién. Al

%Se estima que casi la mitad de los trabajadores formales estan sindicaliza-
dos. El subempleo en México es mayor de 40% de la Poblacién Econémicamente
Activa (pEA) y aproximadamente entre 18% y 25% de la pea esta sindicalizada; es
decir, poco menos de la mitad del total de trabajadores formales est4 sindicaliza-
da (Bizberg, De La Garza y Montiel, 1993).
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respecto se examinan los datos de algunas encuestas y varias expe-
riencias.

La Encuesta Nacional de Educacién, Capacitacién y Empleo
del INEGI y la sTPs proporciona datos que indican que casi tres
cuartas partes (72%) de los trabajadores sin instruccién ganan
hasta dos salarios minimos, mientras que este estrato de ingresos
lo percibe poco mas de la mitad (54%) de los trabajadores con
cursos de capacitacién. Una proporcién todavia menor (43%) de
los que cursaron una carrera técnica media (“subprofesionales”)
tienen estos ingresos. En el otro extremo de ingresos salariales,
s6lo 0.7% de la poblacién ocupada sin instruccién gana mas de
cinco salarios minimos, en tanto que una proporcién apreciable-
mente mayor de los trabajadores con capacitacién (5.4%) y de los
que cuentan con estudios “subprofesionales” (4.3%) perciben es-
tos ingresos.

Se estima que 11.5% de la poblacién ocupada sin instruccién
es empleador y 47% tiene una posicién de trabajador por su
cuenta. Las proporciones de la poblacién ocupada con capacita-
cién y estudios “subprofesionales” en estas posiciones de trabajo
son mucho menores: 4.2% como empleadores y 18.6% como
trabajadores por su cuenta, en el caso de los que tienen capacitacién,
y 3.4y 7.2% respectivamente en el otro caso. Pese a la radicalmente
distinta estructura de posicién en el trabajo, desfavorable para el
trabajador capacitado y el técnico, éstos tienen una mejor partici-
pacién en los niveles salariales que el personal sin instruccién.
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LA MINA DE CANANEA:
LA REFORMA COMO FUSION
DE PUESTOS DE TRABAJO

MiGUEL ANGEL RAMIREZ
El Colegio de México

Cananea es una empresa minera con casi un siglo de operacién y
un contrato colectivo de trabajo que se remonta a 1932.! En los
afios recientes, para renovarse y sobrevivir en un medio cada vez
mas inestable, la empresa decidié implantar tres medidas com-
plementarias: 1) sustituir su vieja maquinaria y equipo; 2) reorga-
nizar sus formas de trabajo, y 3) reducir su plantilla de trabajadores
permanentes, mediante los despidos, la subcontratacién de terce-
ras compaiifas y la desapar1c16n de plazas de caracter permanente.

La sustitucién de la vieja maquinaria y equipo se realizé en el
marco de un largo programa de ampliacién y construccién de
nuevas plantas que remplazaron a varias de las anteriores.

La reorganizacién de las formas de trabajo, en realidad poco
espectacular, fue primero experimentada en una de esas nuevas
plantas, en 1986, cuando fue inaugurada. Después, en 1989, la
experiencia fue generalizada al resto de la empresa por un polémi-

'La actual razén social de la empresa es Mexicana de Cananea. Su origen
data de 1899, cuando William Cornell Greene fundé la Cananea Consolidated
Copper Company, misma que habrfa de ceder en 1907 a una de las mayores
trasnacionales mineras que hayan existido, la estadunidense Anaconda Cop-
per Company. Antes de 1961, la Cananea Consolidated Copper Company cas-
tellaniz6 su nombre por el de Compaiiia Minera de Cananea. No serfa hasta
una década después cuando serfa mexicanizada con la participacién del go-
bierno federal como accionista, que hacia 1982 conseguiria el control absoluto
de la empresa. En 1990 fue adquirida por el Grupo Industrial Minera México,
el mas importante del pafs, que cambi6 su razén social por la actual.
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co acuerdo entre el sindicato y la empresa que autorizé modificar
el contrato colectivo y el cierre de una vieja planta obsoleta.?

Con ese acuerdo inicié6 el “empequeiiecimiento” de la empre-
sa. El cierre de la planta obsoleta redujo la plantilla laboral, y la

EsQuema 1
Mina y plantas de Mexicana de Cananea
(antes Compania Minera de Cananea)

Mina Concentr. Fundidora  ESDE 1 ESDE II

Inicio de

operacién 1899 1986 1944 1978 1990
Ultima

ampliacién 1982 —_— 1993 1988 —
Tipo de

proceso Discontinuo Continuo Continuo Continuo Continuo
Tecnologia Estindar  Estandar Obsoleta Estindar Estindar
Trabajadores

sindicalizados

en 1994 921 398 254 93 45
Porcentaje

del total

sindicalizado 43 18 12 4 2

Fuente: Elaboracién del autor con informacién de la empresa.

Notas: Datos del personal sindicalizado al 3 de marzo de 1994. espE son las
iniciales de un proceso denominado “extraccién de solventes ppr deposicién elec-
trolitica”.

La mina incluye los departamentos de Tajo Operacién (433), Tajo Mantenimien-
to (466) y Almacén de Tajo (22); la planta concentradora, los departamentos de
Concentradora (383) y Almacén de Concentradora (15); la planta de fundicién,
el departamento de fundici6n (254); la planta EspE 1, el departamento de hidro-
metalurgia (93); la planta EspE 11, el departamento EspE n (45).

? El caracter polémico de la revision provenia de las condiciones en que fue
realizada. Previamente el sindicato se habfa negado a negociar la supresién de
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modificacién al contrato autorizé la subcontratacién de trabajos de
mantenimiento de equipo y maquinaria. Un afio después, en 1990,
la empresa que en ese entonces era propiedad estatal fue vendida
al principal consorcio minero del pais, el Grupo Minera México,
que a partir de entonces adopt6é una politica més restrictiva en
materia de empleos y salarios indirectos. A partir de esa fecha, la
préctica de subcontratacién se ha extendido para incluir la instala-
cién de almacenes de proveedores dentro del perimetro de la mina
y las plantas de la empresa. De manera paralela ha reducido la
proporcién de sindicalizados con respecto al personal de confianza
y de sindicalizados permanentes con respecto a los temporales.

EsQuEMA 2
Personal sindicalizado empleado

Junio Marzo Marzo
1987 1992 1994
Total 2471 2264 2164
Permanentes 81.0% nd 71.3%
Temporales 19.0% nd 28.7%

Nota: Los trabajadores permanentes incluyen trabajadores permanentes en pues-
tos temporales.
Fuente: Elaboracién del autor con informacién de la empresa.

Estas son, en resumen, la serie de medidas que la empresa en
cuestiéon ha realizado para aumentar la flexibilidad laboral y la
productividad del trabajo. En perspectiva, las medidas han dado
resultado. Por ellas, la productividad fisica del trabajo alcanzé su
nivel mis alto en la historia (32 toneladas de cobre puro por

los candados a la productividad que de acuerdo con la administracién de la empre-
sa contenia el contrato. Ante tal negativa la empresa fue declarada en quiebra
técnica y el sindicato tuvo que aceptar la revisién para evitar el cierre indefinido
de la fuente de trabajo.
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hombre ocupado en 1992 contra 13 en 1986 y cinco en 1912) y la
empresa tiene ahora una mayor capacidad para ajustar su empleo
alas frecuentes variaciones del mercado de minerales. Sin embargo,
la reforma ha tenido importantes costos para la estabilidad laboral
que requiere cualquier empresa para funcionar. A partir de la
modificacién del contrato y sobre todo a partir de la privatizacién
de la empresa, la insatisfaccién del personal sindicalizado ha creci-
do de manera evidente. Apenas transcurridos seis meses de haber
sido privatizada la empresa, sus trabajadores decretaron un paro
de labores en uno de sus departamentos estratégicos, que duré 21
dias. Una encuesta realizada en marzo de 1992 confirmé el recha-
zo de los sindicalizados al nuevo modelo laboral: 90% se defini6é
insatisfecho del ambiente laboral y de la gestién de la empresa.?
La fuente dltima de tal oposicién es la pérdida de ingresos
extraordinarios que las anteriores formas de trabajo otorgaban a
los sindicalistas, pero las resistencias también se explican por dos
causas complementarias. Por un lado, los intentos de la direccién
para elevar los estdndares de trabajo, apoyada en el supuesto de
que el rendimiento de los trabajadores es menor de lo que podria
considerarse “normal”. Asf, por un lado se han disminuido los
ingresos y por otro se han elevado las exigencias de rendimiento.
Es entonces natural que la opinién de los sindicalizados en rela-
cién con los cambios sea negativa. La segunda causa estriba en los
intentos de la direccién por ignorar tanto el papel de representa-
cién colectiva del sindicato como la interpretacién tradicional de
ciertas cldusulas del contrato colectivo que no fueron modificadas.
Posiblemente esta Gltima situacién se resuelva en el mediano
plazo a medida que sindicato y direccién acerquen sus posiciones.
De hecho, una de las conclusiones de esta investigacién es que el
efecto inicial de desreglamentacién y contraccién del empleo estd
siendo revertido mediante la firma de nuevos convenios. Entre
otros, se han firmado un convenio de productividad y otro de
subcontratacién de servicios a terceras compaiifas. El primero es
en realidad un convenio para aumentar la produccién sin crite-

* El Colegio de la Frontera Norte y El Colegio de Sonora, Encuesta al per-
sonal sindicalizado de Mexicana de Cananea coordinada por Miguel Angel Ra-
mirez y Alejandro Covarrubias, Tijuana, 1992.
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rios que racionalicen los costos de los insumos. Sin embargo, su
firma evit6 el despido de 300 obreros que por problemas en la
mina se habfan vuelto innecesarios. En cuanto al convenio de
subcontratacién, su simple negociacién constituye una clara ratifi-
cacién del principio de negociar con el sindicato cualquier modi-
ficacién de los términos de empleo, principio que la direccién
habia alterado, subcontratando mas servicios de los autorizados.
Con la firma del convenio se acordé excluir esa prictica de la
totalidad de los trabajos de produccién y de la mayoria de los
servicios de mantenimiento a cambio de la ratificacién, por parte
del sindicato, del derecho de la empresa a subcontratar todos
aquellos servicios que los acuerdos de reapertura habian autorizado.

Sin embargo, el punto en litigio al que se dedica el resto del
articulo tiene un alcance quiza mayor, tanto para la investigaciéon
comparativa de la flexibilidad como para la empresa en cuestién,
en virtud de que constituye su transformacién mis importante
desde el final de la segunda guerra mundial. Esta transformacién
se refiere al abandono del principio de demarcacién profesional
(para cada categoria s6lo una funcién) a favor de una (posible)
polivalencia. En términos mis superficiales, esta transicién ha sig-
nificado abandonar el tradicional sistema del escalafén ciego, que es
en realidad un sistema de asignaciéon de puestos y que ha sido muy
cuestionado por los voceros empresariales en sus propuestas de
reformas a los contratos colectivos y a la Ley Federal del Trabajo.

HACIA LA POLIVALENCIA

La forma de organizacién de los trabajos que se realizan en Cana-
nea ha cambiado menos espectacularmente que la de otras empre-
sas de importancia similar. No obstante, se han introducido nuevos
elementos que, sin representar un desafio a los principios basicos,
constituyen la base de nuevas orientaciones. Tales elementos se
refieren a la estructura de los puestos de trabajo del personal
sindicalizado y a las reglas que gobiernan sus intercambios.* Con-

4 Por estructura de puestos de trabajo en general se entiende la extension
de la divisién del trabajo en el seno de la empresa. La primera y mas evidente
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cretamente, se ha reducido la estructura de puestos del personal
sindicalizado (en el nimero de sus departamentos, escalafones, ca-
tegorias y diferencias salariales) y, al mismo tiempo, se ha dismi-
nuido el peso de la antigiiedad en la definicién de los intercambios.
Ambas medidas, a su vez, han hecho posible un aumento en la
movilidad interna (entendida como el cambio temporal o permanen-
te de puesto de trabajo) en un sentido que tiende a traducirse en un

EsQuUEMA 3
Departamentos, categorias y salarios

Junio Marzo

1987 1994
Departamentos 25 19
Categorias 369 242
Salarios 136 4
Personal sindicalizado 2471 2 164

Fuente: Elaboracién del autor con informacién de la empresa.

divisién se encuentra en la linea que separa al personal sindicalizado del perso-
nal de confianza. Esta primera gran divisién no ha sido alterada, ni siquiera ha
sido cuestionada por la administracién de la empresa. Cuestién diferente es la
estructura de puestos del personal sindicalizado, de cuyos cambios trata este articulo.
Esta estructura de los puestos sindicalizados tiene cuatro divisiones. La primera
se refiere a la divisién en areas operativas denominadas departamentos. Se trata
de un divisién funcional a la variedad de plantas y 4reas de trabajo que compone
la empresa. Esta primera divisién senala una primera linea de demarcacién que
separa en tantas estructuras el empleo de los sindicalizados como departamen-
tos existan. Una segunda divisién, también funcional, pero en el interior de
cada departamento, es la divisién de las ocupaciones en especializaciones (me-
canicos en motores diesel, mecanicos en maquinas hidradgiicas, etc.). Conviene
adelantar que tales especializaciones son a la vez lineas de promociones y son
también conocidas como escalafones. Hasta aqui se trata de divisiones que no
suponen, al menos formalmente, una jerarquia. Son, si se les quiere ver asi,
divisiones verticales. Las divisiones horizontales o jerarquicas, en cambio, son
las divisiones en categorias y salarios. Estas dos ultimas divisiones no coinciden
desde los acuerdos de reapertura del mes de octubre de 1989 porque se com-
pactd el tabulador salarial sin suprimir las respectivas categorifas.
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aumento en la polivalencia (entendida como la capacidad para ocu-
par varios puestos de trabajo de modo alternativo).®

El principio es establecer un mayor intercambio entre las di-
versas funciones de mantenimiento, por un lado, y entre las de
produccién, por otro. En el corto plazo esto significa asumir
determinadas funciones que correspondan a una formacién dife-
rente y la supresién de numerosas divisiones entre los oficios,
uniendo especializaciones mas o menos emparentadas como me-
canica, soldadura, electricidad y electrénica. El movimiento en si
no es del todo coherente y adolece de restricciones que lo han
limitado en su cobertura y alcance, pero el sentido esta claro: de
un sistema de intercambios limitados a uno mas fluido. De acuer-
do con este ideal, siempre que tengan una formacién adecuada,
los trabajadores podran ser trasladados de un departamento a
otro y compensar las ausencias de sus compafieros en su propia
drea de trabajo departamental o en otra diferente.

ESTRUCTURA DE PUESTOS Y RIGIDEZ

La organizacién de Cananea conserva muchos de los rasgos del
ideal burocratico al que sin duda se adhiri6 en el pasado. En
especial, la ausencia de formas de involucramiento, al menos en
el sentido de los experimentos que pretenden el enriquecimiento
del trabajo. La reorganizacién de Cananea tiene alcances maés
cortos y si acaso se acercan al sentido de esos experimentos es s6lo
en la medida en que se han vuelto a reunir algunas de las funcio-
nes antes separadas en puestos de trabajo fragmentados y en me-
nor o mayor medida rutinarios. De ningin modo es un cambio
menor, pues contradice varios de los presupuestos que limitan el
traslado y la redistribucién del personal ocupado. En el modelo
organizacional previo, los titulos de las categorias salariales se
identificaron con las funciones y éstas a su vez se ligaron a los
puestos seguin reglas que determinaban qué funcién le correspon-

® La definici6n de polivalencia proviene de Jean-Luc Outin y Rachel Silve-
ra, “Mercado local de empleo y reconversién: Le Creusot”, en El empleo, la empre-
sa y la sociedad, Madrid, Ministerio del Trabajo de Espaiia, 1992, pp. 239-251.
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dia a cada puesto y quiénes, de acuerdo con su antigiiedad, podian
Ilegar a ocuparlos.® Esta identificacién llegé a ser tal que en los
puestos del personal sindicalizado no distinguian el titulo de su
categoria (por ejemplo “operador de perforacién”) de su respecti-
va funcién (ejemplo: operar maquina de perforacién). Incluso cuan-
do los puestos se subdividian por la introduccién de una nueva
magquinaria o por la firma de algin convenio particular, sus funcio-
nesy sus respectivas categorfas se dividian también (siguiendo con
el mismo ejemplo, el “operador de perforacién” se dividié en
“operador de perforadora rotaria” y “operador de perforadora
secundaria”). Ademis, los tabuladores salariales, también llama-
dos escalafones, se disefiaron de modo que las categorias fueron
dispuestas en rutas de ascenso exclusivas a una determinada espe-

EsQUEMA 4
Escalafén de soldador del departamento de concentradora,
vigente al 30 de junio de 1987

Salarios Clave Titulo de categoria Funcién de categoria
4 855 170 Capacitador de Encargado de la
mantenimiento capacitacién de
soldadores
4412 175 Encargado reparador Jefe de reparadores y
soldador mecénico soldadores de piezas
mecénicas
4 206 180 Reparador soldador Reparador y soldador
mecanico de piezas mecénicas
4 087 190 Auxiliar reparador Auxiliar reparador
mecénico y soldador de piezas
mecinicas
3175 540 Jornalero Aprendiz
concentracién

Nota: Estas claves son usadas por la propia empresa en sus néminas.
Fuente: Elaboracién del autor con informacién de la empresa.

6 Estas reglas se refieren al conjunto de normas y procedimientos contrac-
tuales o consuetudinarios que la teorfa sociolégica conoce con la denominacién
genérica (un tanto problemética) de mercados internos de trabajo. Véase Paul Oster-
man (comp.), Los mercados internos de trabajo, Madrid, Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social de Espafia, 1988 (especialmente la introducci6n, pp. 1-16).
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cializacién departamental y entre las cuales no operaba ningtn
intercambio porque los derechos de ascensos se hicieron depender
de la antigiiledad.” Un ejemplo es el escalafén de los soldadores de
una de las plantas de la empresa (véase el esquema 4).

La pérdida de derechos de antigiiedad y de salario (el princi-
pio de que el que llega al dltimo es el Gltimo de la fila y en
consecuencia el dltimo en ascender y el que menos gana) inhibia
los cambios de departamento o de especializacién. Practicamente,
la tinica movilidad permitida era la vertical (ascendente o descen-
dente) en un mismo departamento, sobre un determinado escala-
fon, es decir, sobre una linea de categorias dispuestas de menor a
mayor salario y calificacién.?

Las condicionantes que tal sistema impuso al intercambio de
puestos son evidentes: un cambio de puestos supone casi por
definicién: 1) un cambio de salario (que encarece la mano de obra
en el caso de cambios a categorias superiores, pero no la abarata
por restricciones legales en los cambios a categorfas inferiores); 2)
un cambio implicito del estatus (que si bien provoca la aceptacién a
realizar funciones de mayor categorfa provoca también el rechazo
a desarrollar funciones de categorias inferiores); y, ante todo, 3)
requisitos diferentes de calificacién (que reducen al minimo el
namero de empleados aptos elegibles). En qué medida esta frag-
mentacién expresaba las presiones del sindicato o las necesidades
impuestas por la naturaleza de los trabajos, es una pregunta abier-
ta. La evidencia empirica es escasa, aunque apunta a una politica
sindical consciente y deliberada que buscaba controlar los puestos
de trabajo. Es obvio que el sindicato tenfa motivos mis que sufi-
cientes para presionar por una divisién amplia. Mientras maés cate-
gorias existieran menores eran las cargas de trabajo asignadas a

7 Conviene precisar que dentro de las empresas sindicalizadas el término
escalafén se usa en dos sentidos que no siempre coinciden. Por una parte se usa
para incluir en un solo término todas las escalas salariales de un determinado
departamento (asi se habla del escalafén de un determinado departamento) y
por otra parte se usa para nombrar cada una de esas escalas por separado (el
escalafén de uno de los tantos oficios del departamento en cuestién). En este
trabajo se utiliza la segunda acepcién.

8 En los cambios permanentes operaba la restriccién adicional de no des-
cender de categoria.
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una categoria determinada y mayores eran las oportunidades de
promocién y las eventuales compensaciones monetarias a los tra-
bajadores que llegaran a cubrir temporalmente puestos de catego-
rias superiores.®

Sin embargo, es posible que la diversidad de las 4reas y plantas
de la empresa hubieran demandado un cierto nivel de diferencia-
cién funcional que la fragmentacién de categorias reflejara. Es
dificil imaginar obreros polivalentes en ausencia de un nivel mini-
mo de estandarizacién y en Cananea, atin ahora, es muy grande la
heterogeneidad de su equipamiento y la naturaleza de los diversos
trabajos que se realizan en sus diferentes areas de produccién.

Como quiera que sea, lo cierto es que la administracién de la
empresa se quejaba repetidamente de los problemas que causaba
la férrea demarcacién profesional implicita en la diferenciacién
funcional de las categorias. En algunas de las 4reas estratégicas de
trabajo, como por ejemplo la mina, los puestos no son fijos (como
serfa el caso de una cadena de montaje) y su asignacién cotidiana
al personal sindicalizado se vefa entorpeciday sobre todo encareci-
da por la complejidad de los arreglos que debian realizar los
supervisores para evitar asignar un trabajo a un obrero sin la
debida categorfa o calificacién.

® Y aqui es preciso establecer una clara distincién entre lo que significa
cubrir una vacante temporal (por vacaciones, ausentismo o enfermedad del titu-
lar de la categoria en cuesti6n) y una vacante permanente (por jubilacién o des-
pido del titular). En la primera se estd hablando de un reacomodo de puestos
cotidiano, en la segunda de las promociones de que consta una carrera en la
empresa. Dos variantes de una misma clase de movilidad (la movilidad vertical)
que sin embargo repercuten de manera diferente en el monto de salarios paga-
dos. Las promociones no involucran mayores presiones sobre el monto salarial,
puesto que operan por la via de la sustitucién de trabajadores. En los reacomo-
dos cotidianos, en cambio, el monto de salarios se incrementa cuando se cubren
ausencias por enfermedad y vacaciones. El trabajador ausente por esos motivos
conserva su salario y el que lo sustituye recibe un salario equivalente, es decir,
por encima del que normalmente le corresponde a su categorfa. No es dificil
imaginar los ascensos en cadena que ocasiona el hecho de que los titulares de
las categorias mas altas sean los de mayor antigiiedad y que, por lo mismo, sean
también los que reciben mas dias de vacaciones al afo (y los que ademds, en
razén de su edad, tienden a faltar mas por enfermedad).
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UN MODELO ALTERNATIVO

No fue sino hasta septiembre de 1986 cuando surgi6é un modelo de
organizacién alternativo. En esa fecha la empresa puso a funcionar
una nueva planta de concentracién de minerales que incorporaba
un nivel de tecnologia més sofisticado y que al parecer demandaba
un distribucién mas fluida de su personal. Esta planta fue organi-
zada con una escala de cuatro salarios y ocho categorfas, una para
un puesto de oficinista y las restantes distribuidas en dos escalafo-
nes (uno para operadores de maquinaria y otro para los trabajado-
res de mantenimiento). En contraste, la vieja planta funcionaba
con siete salarios, nueve escalafones y 46 categorias (esquema 5).

Para dar una idea de la fragmentacién del trabajo y la restric-
cién al intercambio de puestos de trabajo que eliminaba la estruc-
tura de la nueva planta, habria que recordar que cada escalafén
funcionaba en la practica como una estructura separada del resto.
Mas clara resulta la comparacién de las especialidades entre una
y otra planta. En las categorias de los operadores de la nueva
planta se reunieron las tres clases de operadores de la anterior
(operador de trituradora primaria, operador de trituradora se-
cundaria, operador de molinos) de tal forma que no existen
impedimentos formales para que estos operarios de la nueva plan-
ta se hagan cargo de cualquiera de las médquinas centrales del
proceso (trituradora primaria, trituradora secundaria y molinos).
En relacién con las categorias de mantenimiento, sucede algo
parecido, pues las antes separadas labores de soldadura, mecani-
ca, electrénica y de algunos oficios, estdn ahora reunidas en el
escalafén de los “electromecénicos-soldadores”.

La nueva planta concentradora coexisti6é con la anterior por
espacio de tres afios. Por su entrada secuencial, no terminarfa de
poner en operaciéon todas sus secciones sino hasta finales de
1988.'9 En ese lapso la estructura de puestos departamentales se

' La tardanza se explica en parte por la negativa de la Secretarfa de
Desarrollo Urbano y Ecologia (Sedue) de aprobar el funcionamiento completo
de la planta hasta en tanto no ampliara el 4rea donde habrfan de depositarse
sus desechos, ya que al iniciar sus operaciones los habfa estado vertiendo al rio
Sonora (que por otra parte abastece de agua a la ciudad de Hermosillo, capital
del estado de Sonora).
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puso a prueba y no habfan pasado dos afos cuando se eliminé la
categoria de oficinista. Segiin parece, por el paquete de propuestas
que la administracién de la empresa presentaria meses después al
sindicato para generalizar esa estructura en el resto de los departa-
mentos, la evaluacién mostré que podria ser llevada a un nivel
todavia mas simple, reuniendo las categorias iniciales de las dos
especializaciones previamente definidas y reduciendo a sélo dos
las categorias de cada especializacion (véase el esquema 6).

EsQuEMA 6
Estructura de categorias propuestas por la empresa durante las
negociaciones para reformar el contrato colectivo de trabajo

Mantenimiento Operacién
E|SE o
5 A
[ e

ES: electromecanico soldador; ESE: electromecanico soldador especial; AQ: ayudante de
operador, O: operador; AG: ayudante general
Fuente: Elaboracion del autor con informacion de la seccion 63 dél SMN.

De manera complementaria, para facilitar los intercambios, la
administracién también propuso sustituir-la antigiedad con el
conocimiento como criterio de ascenso. Este paquete de propues-
tas, que por otra parte fue discutido en el marco de las negociacio-
nes para reformar el contrato colectivo, planteaba también eliminar
las barreras al libre intercambio entre departamentos. No se
proponia una estructura para cada departamento, sino una sola
para todas las instalaciones de la empresa. Cualquier trabajador de
cualquier departamento podria, segn esta propuesta, sér trasla-
dado a otro.

Al margen de los resultados de las neg@c:acxones esta versién
simplificada de la estructura antes ensayada en la nueva planta
revela el ideal de compactacién que la empresa definié como orga-
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nizacién “6ptima”. No cabe duda que representaba un cambio
radical en la organizacién tradicional de la empresa... aunque, si se
revisa un poco, resulta nada original. Tal estructura dual es sélo
una réplica, amplificada para toda la empresa, es cierto, pero una
réplica al fin, de la estructura en forma de “arbol” de los viejos
escalafones. Aunque en menor niimero (ahora sélo serfan dos), la
propuesta no eliminaba las especializaciones, en este caso una para
los operarios y otra para los mantenedores. Después de tres afios
de ensayar una estructura de dos escalafones, cuando llegé el
momento de generalizarla en el resto de los departamentos, la
administracién no encontré motivos o tal vez juzgé precipitado o
innecesario eliminar esa separacion.

Esta observacién pone de relieve un aspecto esencial de la
clase de movilidad definida por la administracién de la empresa
como “necesaria y suficiente”. Tal definicién supone un campo
dual, donde el horizonte de los intercambios permitidos se res-
tringe al limite que divide a los obreros en las grandes areas de
operacién y mantenimiento. En el mismo sentido, apunta la deci-
sién de conservar una escala de ascensos de categorias y salarios
basado en el perfeccionamiento de la calificacién, decisién que al
parecer fue considerada para evitar presiones adicionales al siste-
ma tradicional de formacién. Este sistema se apoya casi exclusiva-
mente en el aprendizaje imitativo de las habilidades necesarias
para ocupar un puesto y por lo mismo requiere de una escala de
ascensos, asi sea mfnima, que garanticen la disposicién de los
trabajadores de la plantilla que tienen experiencia, para formar a
los trabajadores menos calificados. Porque no se trata de que
cualquier trabajador pueda ser transferido a cualquier puesto de
trabajo, sino de ampliar el rango de puestos a los que eventual-
mente pudiera ser transferido sin modificar el sistema tradicional
de formacién. La polivalencia asi lograda es una pohvalenc1a
accidental, una capac1dad que se alcanza no por una capacitacién
dirigida a ese fin, sinho por la‘experiencia que se adquiere al ocupar
puestos diferentes. El obrero llegarla a ser entonces polivalente
cuando acumulara experiencia en varios puestos de trabajo simila-
res, no por haber sido capacitado formalmente con esa intencién.
La razén de esta estrategia es muy sencilla: la movilidad se concibe
como una respuesta a los problemas de gestién y a las fluctuaciones
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de la produccién, no como una estrategia que incremente de ma-
nera consciente y deliberada las calificaciones. Este Gltimo resulta-
do se daria, por asf decirlo, sobre la marcha.

UNA SOLUCION INTERMEDIA: LA AGRUPACION SALARIAL DE CATEGORIAS

En las negociaciones para reabrir la empresa declarada en quiebra
el 20 de agosto de 1989, su administracién avanzé en el propdsito
de simplificar la estructura de puesto, pero no al grado en el que se
lo habia propuesto. El sindicato se opuso y sigue oponiéndose a la
disminucién de categorfas.'!

Aun asi, lo cierto es que los acuerdos firmados por el sindicato
y la administracién (en ese entonces sindicatura de quiebra) levan-
taron varias de las barreras al intercambio de puestos. En lo que
toca a este punto, el contrato fue modificado para permitir: 1) la
sustitucién de la antigiiedad por el conocimiento como criterio
principal de ascenso, y 2) la compactacién de la escala salarial,
aunque no a tres niveles, como se proponfa, sino a cuatro.

Las categorias, por su parte, no fueron en estricto sentido
disminuidas en su nimero, tan s6lo fueron agrupadas con fines
exclustvamente salariales en siete grupos, uno para los ayudantes
generales y el resto en partes iguales para los operarios y los
trabajadores de mantenimiento. Tampoco fue aceptado el intercam-
bio entre departamentos, de tal suerte que se conservé una estruc-
tura de puestos para cada departamento (véase el esquema 7).

Sin duda, se traté de una solucién de compromiso entre los

' Las razones estan ligadas a la movilidad y la polivalencia que supone
reducir el nimero de categorias. De acuerdo con el secretario general y el se-
cretario de trabajo del Comité Ejecutivo Local de la Seccién 65 del Sindicato
Minero, incrementar la movilidad aumenta los riesgos de accidentes por la falta
de capacitacién en funciones diferentes a sus actuales categorias y elimina salva-
guardas a los excesos de discrecionalidad de los supervisores (que “traeria a los
trabajadores como ‘mil usos’ de acuerdo a sus caprichos”). En relacién con la
polivalencia, la oposicién nace de la arraigada desconfianza sobre los motivos
de la empresa: “en cuanto los soldadores, los mecénicos y los electricistas se
vuelvan electromecénicos-soldadores, la empresa nos va a salir con que le so-
bran trabajadores y necesita despedir a no sabemos cuantos. Se la pasa inven-
tando la forma ma4s cara de ahorrar”.
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EsQuEMA 7
Agrupacién salarial de categorias. Departamento de
concentradora, marzo de 1994

1 i Salario Np
op 6 3 ESE 32.05
1 8 !
| | ;
o L . ES 28.27
10- - 5
[ [
AG \ | AG 24.51
25 20

Fuente: Elaboracién del autor con informacién de la empresa.

negociadores de la empresa y el sindicato, pero resulté ser una
férmula dificil de manejar en la practica. Segin esta férmula los
trabajadores de una misma especializacién pero de diferente cate-
goria reciben el mismo salario. Esto es, la agrupacién salarial
eliminé la correspondencia uno a uno entre escala de categorias y
escala de salarios y rompié con el viejo principio segin el cual a
trabajos de mayor categoria corresponde un mayor salario.

En la mina y en las plantas donde la antigua escala de catego-
rias no habfa sido llevada al mismo nivel de la compactacién que
previamente habfa alcanzado la planta concentradora, es notable
la distancia que separa la estructura real (viejas categorfas) de la
que se propone (nuevos grupos de categorias segin salario).

Sin embargo, la simple agrupacién salarial de las categorias
favorecié la movilidad interna de los departamentos disminuyen-
do parte de sus restricciones presupuestarias y operativas. Los
intercambios han quedado libres de esos costos puesto que muchos
ascensos de categoria ya no suponen un aumento en el salario. Los
supervisores pueden asignar un puesto de mayor categoria a un
obrero, sin necesidad de justificar un pago adicional mientras ese
cambio se encuentre en el rango de categorias incluidas en el
mismo grupo salarial.
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MOVILIDAD, POLIVALENCIA Y FORMACION EN EL TRABAJO

Una vez privatizada la empresa, la simplificacién de la estructura
de puestos ha continuado por vias mas lentas y tortuosas. La mas
conflictiva es sin duda la libre interpretacién que la nueva adminis-
tracién privada hace de los grupos salariales a los que ha tomado
como nuevas categorias para intentar aplicar una movilidad sin
cortapisas, intercambiando a los obreros independientemente de
que su vieja categoria pertenezca a tal o cual linea escalafonaria.
Esta estrategia ha tenido magros resultados por la oposicién del
sindicato y de los mismos obreros. Al mismo tiempo ha sido la
causa de innumerables conflictos en el piso de trabajo. Una encues-
ta aplicada en marzo de 1992 indicaba que poco mas de la mitad de
los sindicalizados rechazaban la movilidad.!? Naturalmente, la re-
sistencia de los trabajadores no es una negativa total. En la practi-
ca, en el piso de trabajo, tiende a restablecerse el principio de
identidad entre salario y categorfa y en ese sentido se tiende a
reconocer la agrupacién salarial de categorias como nuevas catego-
rias. Adn asf, falta mucho para que ese reconocimiento se generalice
y deje de ocasionar conflictos en el desarrollo cotidiano del trabajo.

Las razones de ese rechazo a la movilidad son varias. La
primera es la ausencia de “primas” a la polivalencia, aunque mas
que ausencia es mds preciso decir que se han eliminado las com-
pensaciones monetarias que antes se recibian por realizar traba-
jos de categorias superiores. Los obreros piensan que se les ha
escamoteado una parte del salario que les corresponde y en conse-
cuencia se resisten a realizar trabajos para los cuales “ahora no nos
pagan una compensacién”.

La segunda razén se refiere al uso, por parte de la direccién de
la empresa, de la movilidad como una medida mas para elevar los
estandares de trabajo. Hay una fuerte inclinacién, por parte de los
supervisores y los jefes de produccién, a tomar los traslados como
una medida disciplinaria contra la supuesta proclividad de los

12 La proporcién exacta de los entrevistados contrarios a la movilidad fue
de 54.1%. Los resultados de esa encuesta aparecen en Covarrubias y Ramirez,
“Cultura sindical y flexibilidad laboral en Cananea. Opiniones sobre la empresa,
el sindicato y el trabajo”, Revista de El Colegio de Sonora, Hermosillo, Sonora, 1993.
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obreros a “no hacer nada”. Asi, se traslada a éstos de un puesto a
otro, no tanto para cubrir una eventual ausencia, sino para “poner-
los a hacer algo”. Tomando distancia de lo que argumentan al
respecto una y otra contraparte, lo cierto es que el sistema de
trabajo que se practicaba y ain se practica parcialmente, sobre
todo en la mina, es una sistema basado en tareas. Segun este
sistema, se les asignaba a los obreros alguna tarea cuya realizacién
les podria o no tomar toda la jornada. En algunos casos, ya fuera
porque los obreros se dieran prisa o porque en realidad la tarea no
requiriera de tanto tiempo, la concluian antes de terminar su tur-
no. En esos casos habia una cierta tolerancia a dejarlos en libertad
de dedicar el resto de su jornada a descansar, limpiar su area de
trabajo, ordenar sus herramientas o bien a realizar reparaciones
menores a su maquinaria. Tenfan ademas la opcién de aceptar otra
tarea a cambio de un pago adicional en forma de horas extra sin
necesidad de prolongar su jornada. Ahora esa tolerancia y esa
compensacién se han esfumado, lo cual tiene el mismo efecto de
resistencia que provoca la ausencia de una prima a la polivalencia.

Finalmente, otra razén, quiza mas determinante, se refiere a
la falta de formacién necesaria para cubrir ciertos puestos. Todo
indica que el sistema de formacién no esta listo para producir
obreros polivalentes. Este sistema depende atin del principio de
aprender imitando, en el puesto de trabajo, a los obreros mas
experimentados. Y aqui habria que aclarar que (antes de ascender
definitivamente) los trabajadores aprendian y dominaban las ta-
reas que habrifan de corresponderle en su préxima categoria,
aprovechando primero su condicién de auxiliar de los titulares y
después, en las eventuales ausencias de ellos, desarrollando lo
aprendido. Adicionalmente, al presentarse una vacante definiti-
va, el aspirante a cubrirla pasaba por un periodo de capacitacién
de una a tres semanas a cargo de un “capacitador”; es decir un
obrero que llegaba a ocupar esa categoria después de haber desa-
rrollado todas las funciones que correspondian a su especializa-
cién. Como es obvio, la formacién de un trabajador obedecia al
lento ritmo de sus promociones y presuponia cierto nimero de
ascensos temporales a una categoria previamente determinada
antes de pasar a ocuparla definitivamente. Aunque el aumento en
los niveles de mecanizacién y automatizacién parece haber dismi-
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nuido las exigencias de una destreza manual que sélo puede
adquirirse a base de abundante practica y experiencia, la forma-
cién de los trabajadores sigue descansando en esa prictica y en
esa experiencia. Por lo mismo, se requiere de més tiempo del que
ha transcurrido para formar trabajadores capaces de alternar sin
problemas en varios puestos de trabajo.

Los programas de capacitacién formal son practicamente irre-
levantes o no han logrado sustituir la necesidad de un largo
aprendizaje en el puesto de trabajo como via para adquirir las
habilidades y los saberes necesarios. De hecho, la minuciosa divi-
sién del trabajo que limitaba la cantidad de lo que deberfa apren-
derse en cada puesto, a menudo a niveles minimos, nunca eliminé
la necesidad de un cierto nimero de trabajadores con una forma-
cién muy larga.'® Es totalmente légico que al desaparecer muchas
de esas divisiones, y sobre todo las largas escalas que permitian el
lento perfeccionamiento de las calificaciones, el sistema tradicio-
nal esté siendo rebasado por las presiones para formar a los obre-
ros de manera mas ripida y en un conjunto de habilidades y
saberes mas amplios. En cualquier caso, se ha roto el delicado
equilibrio entre lo que es deseable (la movilidad) y lo que es posible
(la polivalencia).

Lo anterior no quiere decir que la movilidad no haya sido
incrementada. Lo ha sido y en gran medida. Ya antes se habia
dicho que han aumentado los intercambios cotidianos, es decir, los
cambios que no involucran un cambio permanente de categoria.
Por otra parte, también se han incrementado los cambios interdepar-
tamentales con caracter definitivo. Pero, sin duda, tal aumento de
la movilidad no ha conducido a un aumento equivalente en la
polivalencia. Los mismos intercambios departamentales se han
realizado entre categorias mas o menos similares y en cierta medi-
da forzados por la desaparicién de algunos departamentos. De
hecho, la polivalencia en sf misma es un resultado accidental de
muy larga gestacién y que depende tanto de la naturaleza diversa

13 Esto ha sido destacado por Paul Ryan, “En un significativo nimero de
casos, incluso aquellos en que el trabajo esta totalmente subdividido, la ense-
nanza de calificaciones sigue siendo larga”. Paul Ryan, “La formacién en el
trabajo, practicas de empleo y la gran empresa”, en Osterman (comp.), Los mer-
cados inlernos de trabajo, Madrid, Ministerio del Trabajo, 1988.
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EsQuema 9
Distribucién segin funciones y categorias del personal
sindicalizado adscrito a la planta concentradora.
Datos al 31 de diciembre de 1993

Total de trabajadores sindicalizados 329
Operacién 155
Operador y operador auxiliar 59
Ayudante de operador 47
Ayudante general de operacién 49
Mantenimiento mecénico 120
Electromecanico soldador especial 21
Electromecanico soldador 32
Ayudante general de mantenimiento 67
Mantenimiento eléctrico 45
Electromecanico soldador especial 7
Electromecéanico soldador 12
Ayudante general de mantenimiento 26
Mantenimiento instrumentacién 9
Ayudante general de mantenimiento 9

Fuente: Elaboracién del autor con informacién de la empresa.

de los trabajos que idealmente podria desarrollar un obrero como
de la practicay la experiencia que se requiere para ocupar tal o cual
puesto. Esto es particularmente notable en la nueva planta concen-
tradora. A pesar de haber sido organizada, como ya se dijo, con
una estructura minima, los obreros de mantenimiento siguen con-
servando un nivel de especializacién mas restringido del que
corresponderia a su categorfa. Los denominados electromecéanicos-
soldadores estan divididos en tres clases de funciones: 1) manteni-
miento mecénico, 2) mantenimiento eléctrico, y 3) mantenimiento
instrumentacién. Los operarios, en cambio, tienen funciones tan
amplias como las que sefiala su categoria.

Las razones mds evidentes se encuentran en la naturaleza de
los trabajos que realizan una y otra clase de trabajadores. Por una
parte, los operarios son mas supervisores de maquinas que sus
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operadores. En comparacién con los operarios que laboraban en la
vieja planta, sus funciones son més simples porque su interven-
cién sobre las maquinas es menor, éstas dependen ahora més de un
staff de ingenieros apoyados por un grupo de instrumentalistas. En
la vieja planta, la obsolescencia del equipo demandaba una masa
de conocimientos empiricos de la clase necesaria para resolver las
“maiias” de la vieja maquinaria. La radicacién en tal o cual area del
proceso era entonces funcional a la acuamulacién de recursos empi-
ricos necesarios para tratar con la obsolescencia. En la nueva plan-
ta, en cambio, los operarios no tienen la obligacién de familiarizarse
a tal detalle por el mejor estado y funcionalidad de las maquinas.
En consecuencia pueden cubrir una extension mayor de areas del
proceso.

Situacién diferente es la de los llamados localmente mantene-
dores, es decir los obreros de mantenimiento. Aunque su trabajo es
menos contingente porque su intervencién responde menos a las
soluciones ad-hoc de un equipo en el limite de sus posibilidades, el
equipo de la nueva planta es simultdneamente mas complejo y mas
fragil, lo que supone una masa de conocimientos mas conceptual y
una intervencién mds intensiva, rapida y eficaz.!* En este sentido,
su dominio de las diferentes dreas del mantenimiento no es total y
si en cambio es menos extensiva de lo que sugiere la definicién de
sus categorias.

Es interesante observar cémo los operarios y los mantenedo-
res de mayor categoria han llegado a ese nivel después de una
larga carrera en la empresa. Ello parece confirmar que, no obs-
tante el mayor nivel de automatizacién de la planta, es la expe-
riencia en sus respectivas labores lo que ha permitido la adquisicién
de sus calificaciones.

Para concluir sélo resta subrayar la racionalidad correctiva de
estas medidas de flexibilidad. No se ensayan experiencias labora-

4 El equipo es mas fragil por su misma automatizacién ya que como es
bien conocido “al aumentar el grado de complejidad de los automatismos de
control [...] las posibilidades de averfas se multiplican (aunque las averfas no
sean mas frecuentes) y la identificacién de los fallos resulta mas dificil”. Véase
Rainer Lichte y Karl-Ludwing Triiltzsch, “Estructuracién del trabajo como proceso
social. Un ejemplo” Sociologia del Trabajo, nim. 2, invierno, 1987-1988, p. 67.
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EsQuema 10
Antigiiedad promedio en la empresa
al ingresar a la categoria respectiva.
Personal sindicalizado adscrito a la planta de concentracién

Numero
Antigiiedad de casos Salario

Electromecanico soldador especial 6.63 33 32.05
Electromecanico soldador 2.70 55 28.27
Ayudante general de mantenimiento  0.07 115 24.51
Operador y operador de equipo

auxiliar 2.59 62 32.05
Ayudante de operador 2.10 52 28.27
Ayudante general de operador 0.09 66 24.51

Fuente: Elaboracién del autor con informacién de la empresa.

les innovadoras sino que se corrigen los excesos de las previamente
existentes. Asi fue que se cuestiond la excesiva fragmentacién de la
estructura escalafonaria pero nc la misma estructura. La falta de
atencidn a sistemas de formacién alternativos al tradicional apren-
dizaje vicario, el aprender imitando, es quiza el resultado de su
relativa eficacia y reducidos costos. Sin embargo, confirma por
contraste la falta de soluciones mas imaginativas. En cierto sentido,
el antagonismo entre las partes ha marcado su posicién y sus
estrategias ante la renovacién de la empresa. Asi, por el lado de la
direccién se tiene la idea de que la solucién es “sanear” la empresa,
liberandola de la intervencién del sindicato y disciplinando la
rebeldia del personal sindicalizado. Por el lado de los sindicaliza-
dos, la actual administracién privada sélo intenta retroceder la
historia, llevando los salarios y el resto de las condiciones de traba-
jo al pobre nivel de los afios anteriores a la fundacién del sindicato.
Sea como sea, lo cierto es que Cananea confirma la regla de que las
empresas establecidas, a diferencia de las nuevas, enfrentan mayo-
res problemas por la lentitud con que cambian las costumbres, los
saberes y las habilidades tradicionales.






RESTRUCTURACION PRODUCTIVA
Y ESTRATEGIAS SINDICALES.
EL CASO DE FORD-CUAUTITLAN (1987-1994)!

MaRisa VON BULow
Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales

El presente trabajo busca contribuir al debate acerca de la compa-
tibilidad del modelo corporativo sindical tradicional y el actual
proceso de restructuracién productiva en México, a partir de un
estudio de caso: el complejo productivo de la Ford Motor Com-
pany en Cuautitldn Izcalli. Este fue seleccionado tanto por la
persistencia e importancia de los conflictos laborales vividos de
manera practicamente ininterrumpida desde 1987, y por el im-
portante proceso de restructuracién productiva que la empresa
ha llevado a cabo en ese periodo.

El analisis de este caso se hace a partir de la estrategia de
restructuracién productiva de la Ford y el desarrollo del movi-
miento sindical de esa empresa, en el marco de las relaciones
corporativas que involucran no sélo a los diferentes actores sindi-
cales y a la direccién de la empresa, sino también a la Secretaria
del Trabajo y Previsién Social (stps), a la presidencia de la Repa-
blica y a las Juntas Federales de Conciliacién y Arbitraje (Jrca).

! Este trabajo es una versién resumida de la tesis que lleva el mismo titulo
y que fue presentada para optar al grado de maestria en Ciencias Sociales en la
Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales, sede México, en agosto de 1994,
bajo la direccién del profesor Arnulfo Arteaga. También es parte del proyecto
Flexibilidad Laboral y Productividad del Trabajo, coordinado en México por Fran-
cisco Zapata en el Centro de Estudios Sociolégicos de El Colegio de México.
Agradezco los comentarios de Arnulfo Arteaga, Graciela Bensusan, Francisco Za-
pata y Jordy Micheli a las versiones anteriores de este trabajo, y también a los ex
trabajadores, lideres sindicales y ex lideres sindicales de la Ford Motor Com-
pany, quienes hicieron posible este trabajo.
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La restructuracién productiva de la industria automotriz es
vista primero como estrategia empresarial y en un segundo plano
como politica estatal.? En el caso de la Ford, dicha estrategia se ha
consolidado con base en dos procesos complementarios: la inte-
gracién productiva regional (hacia Norteamérica) y la flexibiliza-
cién laboral.

El proceso de integracién productiva regional de la industria
automotriz es anterior a la liberalizacién comercial y al Tratado
de Libre Comercio de América del Norte (TLcaN). Dicha integra-
cién se ha concretado a partir de la década de los afios ochenta
por medio de la reubicacién geogrifica de las instalaciones pro-
ductivas —hacia el centro-norte y norte del pais—; el funciona-
miento de plataformas de exportacién cuyo principal mercado es
el estadunidense y, mas recientemente, la apertura a las importa-
ciones.

Por otra parte, la flexibilizacién ha sido fuertemente vincula-
da a la implantacién de cambios que incrementen la capacidad de
adaptacién de las empresas a circunstancias variables de la vida
econémica y a demandas individuales en mercados cada vez mas
fragmentados.? Sin embargo, es interesante notar que si bien el
objetivo general es alcanzar mayores niveles de competitividad,
ello no necesariamente se obtiene con el desalojo total de la
rigidez. Ademads, partimos de la idea de que no es obligatorio que
a mayor nivel de flexibilidad corresponda mayor discrecionalidad
empresarial y, por ende, no necesariamente la flexibilidad es un
proceso unilateral y despético, sino que ello depende del grado
en que sea implantada, de la estrategia empresarial y de la exis-

2 Para un andlisis detallado acerca de la restructuracién productiva de la
industria automotriz en México, véase A. Arteaga, “La restructuracién de la in-
dustria automotriz en México y sus repercusiones en el viejo nicleo fabril”, en
Arnulfo Arteaga (coord.), Proceso de trabajo y relaciones laborales en la industria auto-
molriz en México, México, Fundacién Friedrich Ebert/uam-1, 1993, pp. 9-55.

* Por ejemplo en la definicién presentada por Enrique de la Garza: “[...]
la flexibilidad no seria sino la adecuacién gerencial del empleo, del uso de la
fuerza de trabajo y del salario a las necesidades cotidianas de la produccién de
manera 4gil y variable”. Enrique de la Garza, “Prélogo”, en A. Covarrubias, La
flexibilidad laboral en Sonora, México, Fundacién Friedrich Ebert/El Colegio de
Sonora, 1992, p. 12.
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tencia de un actor sindical capaz de negociar una flexibilizacién
concertada.*

En este contexto de restructuracién productiva, ha sido co-
munmente cuestionada la capacidad del modelo sindical corpo-
rativo para sobrevivir a los cambios y, especificamente, para negociar
la flexibilizacién laboral.’> No es parte de nuestro estudio la discu-
sién acerca de la crisis del corporativismo; mds bien, contribuimos
al debate destacando la posible incompatibilidad de este sistema

* Para hacer operable el concepto de flexibilidad, es interesante hacer una
diferenciacién analitica entre lo que es la flexibilizacién en el 4mbito del merca-
do de trabajo: compactacién de categorias, ascenso por conocimiento, menor
rigidez en las jerarquias, movilidad interna en las lineas y polivalencia, la posi-
bilidad de ajuste del nimero de trabajadores y de cambios en la jornada de
trabajo; la flexibilidad en la organizacién del trabajo y de la produccién: im-
plantacién de circulos de calidad y equipos de trabajo, el control estadistico del
proceso, el just in time, y la flexibilidad tecnolégica: introduccién de maquinas
transfer, robots, méaquinas de control numérico, etc. Esta clasificacién estd hecha
con base en R. Boyer, La flexibilidad del trabajo en Europa, Madrid, Ministerio del
Trabajo y Seguridad Social, 1986 y J. Carrillo, “La Ford en México: restructu-
racién industrial y cambio en las relaciones sociales”, tesis de doctorado, cks, El
Colegio de México, 1993. Otra tipologia interesante puede encontrarse en Lud-
ger Pries, “El reto de la flexibilidad y las relaciones obrero-patronales en Méxi-
co”, en Pries y Dombois (coords.), Trabajo industrial en la transicion: experiencias
de América Latina y Europa, Nueva Sociedad/Fundacién Friedrich Ebert/El Cole-
gio de Puebla, 1993, pp. 55-70. En este trabajo no hacemos un diagnéstico
detallado acerca del proceso de flexibilizacién que se ha desarrollado en Cuauti-
tlan; mas bien, nos restringimos basicamente a lo que fue la flexibilizacién del
contrato colectivo de trabajo y a las consecuencias del proceso flexibilizador en
la formacién de consensos y conflictos en el piso de la fabrica.

* La posible incompatibilidad del corporativismo con los nuevos tiempos
ha sido analizada desde dos perspectivas. En primer lugar, en términos de la
compatibilidad entre las estructuras corporativas y el régimen politico (y el pro-
ceso de transicién politica). Véase Maria Amparo Casar, “Corporativismo y tran-
sicién”, Nexos, nam. 137, mayo, 1989, pp. 55-59 y Victor M. Durand, “El papel
de los sindicatos en la transicion politica mexicana”, Revista Mexicana de Sociolo-
gia, afio LVI, nam. 1, uNam/us, 1994, pp. 29-43. Por otra parte, la discusién
acerca de la compatibilidad del corporativismo frente a los procesos empresa-
riales de restructuracién productiva ha sido desarrollada en Enrique de la Gar-
za, “Restructuracién del corporativismo en México: 7 tesis”, El Cotidiano, nim.
56, julio, 1993, y en Graciela Bensusan (comp.), Las relaciones laborales y el Trata-
do de Libre Comercio, México, FLACSO/FFE/UAM-Xochimilco/Porraa, 1992.
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de intermediacién entre Estado y sindicatos en un caso de flexibi-
lizacién unilateral como el que analizamos.

Tres hipétesis sirvieron de base para el desarrollo del estudio
de caso. La primera es que el proceso de restructuracién produc-
tiva ha influido como elemento exégeno a la vez que endégeno en
los conflictos laborales de Cuautitlan. Por una parte, el proceso de
integracién productiva regional de la Ford Motor Company, for-
malizado y potencializado con las negociaciones para la firma
del Tratado de Libre Comercio de América del Norte, ha influido
como elemento exégeno, en la medida en que creé un ambiente
favorable para el intercambio de informacién y para manifestar
solidaridad por parte de trabajadores estadunidenses y canadien-
ses hacia sus contrapartes en Cuautitlan, elemento novedoso en la
estrategia sindical de confrontacién con la empresa. Por otra parte,
el proceso de restructuracién productiva influye como elemento
enddgeno, por la flexibilizacién contractual que en 1987 marcé la
ruptura con la relativa estabilidad laboral que reinaba hasta enton-
ces en el complejo de Cuautitldn.

Una segunda hipétesis es que en un primer momento (en la
ruptura de 1987) el uso del aparato sindical corporativo fue com-
patible con la estrategia de restructuracién productiva de la em-
presa, en tanto sirvié como instrumento operador de la
flexibilizacién contractual unilateral; sin embargo, en un segundo
momento (desde los meses siguientes hasta el dia de hoy) se
evidenci6 la contradiccién entre la necesidad empresarial de in-
crementar la productividad, la calidad y la flexibilidad, y el quie-
bre de la estabilidad laboral necesaria para ello, mostrando los
limites de la compatibilidad entre el uso de las estructuras corpora-
tivas para implantar cambios unilaterales y las metas productivas.

Nuestra tercera hipétesis es que la principal causa de la conti-
nuidad de los conflictos en Cuautitlin ha sido la no resolucién de
los problemas existentes en el piso de la fabrica con los actores
internos (el Comité Ejecutivo Local, la gerencia del complejo y los
trabajadores). Las “soluciones” a los problemas de la empresa han
provenido de arreglos de cipula entre actores ajenos al piso de la
fabrica, tales como la cT™ (en la persona de Fidel Velizquez), la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social, otras dependencias gu-
bernamentales, y el Corporativo Ford. Asimismo, cuando se ha
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logrado negociar con la representacién sindical local, los proble-
mas de falta de representatividad y de democracia interna en el
sindicato no han permitido contrarrestar la insatisfaccién de los
trabajadores ante sus condiciones de trabajo y su representacién.
En suma, la problemitica de la representatividad tiene un papel
central en la explicacién de los conflictos de Cuautitlan.

Con el animo de acercarnos mejor a nuestro objeto de estudio,
se hicieron entrevistas a los diferentes actores sociales involucrados
en los conflictos de Cuautitlan, realizadas en los meses de enero a
junio de 1994.°

LA ESTRATEGIA DE LA FORD MOTOR COMPANY EN MEXICO

Presente en México desde 1925, cuando inauguré la primera plan-
ta del sector en territorio mexicano, la Ford ha reubicado dos veces
sus plantas productivas, la primera en la década de los sesenta y la
segunda en la década pasada.’

A partir de la década de los afios ochenta, la estrategia de la
empresa tuvo como eje la integracién productiva regional, con-
cretada por medio de la inauguracién de una plataforma de
exportacién que entré en funcionamiento a partir de las nuevas
instalaciones del centro-norte y norte del pafs. Asi, en 1983 la
Ford cerr6 su planta de La Villa y trasladé las operaciones de

© Se realizaron en total 26 entrevistas abiertas, que tuvieron lugar en la
ciudad de México, Cuautitlin Izcalli (Estado de México), Hermosillo (Son.) y
Chihuahua (Chih.). Fueron entrevistados directores del corporativo Ford (tres);
el gerente de relaciones industriales del complejo Cuautitlan; ex miembros del
Comité Ejecutivo Local de Cuautitldn y de la Comisién Negociadora formada
en 1990 (nueve); miembros de los Comités Ejecutivos Locales de las instalaciones
de la empresa en Chihuahua y Hermosillo (siete); miembros del Comité Ejecu-
tivo Nacional del Sindicato Nacional de Trabajadores de la Ford Motor Com-
pany (tres) y asesores y ex asesores juridicos de trabajadores y empresa (tres).

7 La primera planta inaugurada por la empresa en México fue la de San
Lazaro, en 1925, seguida por La Villa, en 1932, localizadas en el Distrito Fede-
ral. El primer proceso de reubicacién geogréfica de sus plantas ocurrié en la
década de los sesenta, con la inauguracién de una planta de refacciones y acceso-
rios (en Tlalnepantla) y otra de motores (en Cuautitlan Izcalli), concentrando asi
su produccién en el Estado de México.
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ensamble al complejo de Cuautitlan. En 1982, inauguré una planta
en el estado de Chihuahua, donde se producian motores de cuatro
cilindros para exportacién, y en 1986 se inauguraron nuevas plan-
tas de ensamble y estampado en Hermosillo, cuya produccién
también estuvo destinada al mercado de exportacién.

Como fruto de la inauguracién de estas plantas, de 1988 a
1993 la Ford export6 un total de 547 082 unidades terminadas
(modelos Tracer sedan y Escort dos puertas, producidos en Her-
mosillo). En ese ultimo afio, la empresa participé con 24.8% del
total de las ventas de exportacién de la industria automotriz,
todas ellas dirigidas al mercado estadunidense.®

Mis alla de los flujos comerciales, la estrategia de integracién
regional de la Ford también ha implicado cambios a nivel admi-
nistrativo. Cuando se inici6 la construccién de las instalaciones de
Hermosillo, la Ford en México empezé a reportar a la divisién de
la Ford de Norteamérica, que anteriormente sélo cubria a Esta-
dos Unidos y Canada.?

La estrategia de integracion regional de la Ford tiende a
prosperar en la era del TLcaN, cuando el complejo de Cuautitldn
se incorpora al esquema de importaciones de autopartes y expor-
taciones de unidades terminadas a Estados Unidos y Canada.

Las plantas de Hermosillo son el mejor ejemplo de un proce-
so avanzado de flexibilizacién. La tecnologia de punta ha sido
instrumentada simultineamente con métodos que pretenden
mejorar la organizacién de la produccién y del trabajo. Entre
éstos destaca la relacién con los proveedores, organizada median-
te la entrega “justo a tiempo” con “cero error”. En el ambito de la
organizacién del trabajo, en todos los departamentos de dichas
plantas, los trabajadores estin organizados en grupos de trabajo.
Se enfatiza el trabajo colectivo y la versatilidad facilitada por la
existencia de una sola categoria de trabajadores: los llamados téc-
nicos (flexibilidad del mercado interno de trabajo).'°

8 Véase amia, Boletin 337, enero, 1994, pp. 2y 34.

° Entrevista con el gerente de relaciones publicas de la Ford Motor Com-
pany, Carlos A. Hernandez Trevifio, México, D. F., 13 de enero, 1994.

1% Para una descripci6én de las innovaciones tecnolégicas en Hermosillo y
los cambios flexibilizadores, véase Sergio Sandoval, “Los enlaces econémicos y
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La flexibilidad prevaleciente en Hermosillo se apoya en una
filosofia empresarial que es la “autonomia relativa”. Uno de los
pilares de dicha filosofia es la determinacién de responsabilidades
amplias para los puestos de trabajo, donde haya oportunidades
reales de autonomia, versatilidad, desarrollo del personal y retroali-
mentacién.'!

A diferencia del caso de las plantas de Hermosillo, el complejo
de la empresa en Cuautitlin posee un nivel tecnolégico relativa-
mente bajo, pese a la instalacién de algunos robots y otras innova-
ciones. En la realidad, “las nuevas tecnologias no modificaron de
manera sustancial la base productiva del complejo: buena parte de
las tareas recaen adn en el trabajo manual, los sistemas computa-
cionales tienen un uso eminentemente administrativo, y su equipo
sofisticado, como por ejemplo robots, es de un nimero muy redu-
cido”."?

Sin embargo, es de esperarse que la empresa seguira buscan-
do modernizar el complejo productivo de Cuautitlin y homoge-
neizar las condiciones de trabajo y produccién, asi como los niveles
de calidad con los de las plantas de Hermosillo y Chihuahua para
hacer frente a los desafios y oportunidades de la integracién
regional. Sin embargo, éc6mo lograr la estabilidad laboral nece-
saria para ello?

EL SinpicATO NACIONAL DE TRABAJADORES
DE LA FORD MOTOR COMPANY (SNTFMC)

La Ford Motor Company tiene una larga historia de conflictos, en
materia de las relaciones capital-trabajo y también en el dmbito
intrasindical. De acuerdo con la afiliacién sindical y la estructura

politicos de la Ford Motor Company en Hermosillo: internacionalizacién pro-
ductiva y nuevas tecnologias”, en José Carlos Ramirez (coord.), La nueva indus-
trializacion en Somora: el caso de los sectores de alta tecnologia, México, El Colegio de
Sonora, 1988, pp. 169-187.

"' Para mayores detalles acerca de esta filosofia, véase Jorge Carrillo y
Jordi Micheli, “Organizacién flexible y capacitacién en el trabajo. Un estudio
de caso”, Documentos de Trabajo nim. 30, México, rre, 1990.

2 Jorge Carrillo, op. cit., pp. 231-232.
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organizativa del sindicato, la historia del movimiento sindical de la
empresa puede ser dividida en cuatro etapas.

La primera inicia con la llegada de la empresa a México y
culmina en el afio de 1938. Este es un periodo de dificultades para
lograr la sindicalizacién en la empresa y de conflictos por el control
de la organizacién sindical. Por fin, en 1942 la ct™ se consolida
como la direccién sindical en la Ford.

La segunda etapa es la mis larga y también la mas tranquila
desde el punto de vista del movimiento sindical. La primera
mencién de una huelga importante en la Ford es la de 1948, y
otro intento (cuyo objetivo supuestamente era romper con la cTm)
data de 1949. Aparte de éstos, no hay registros de huelgas en la
Ford hasta la década de los afios setenta.!3

En este periodo la organizacién sindical se caracterizaba por
la escasa autonomia de las secciones, ya que los lideres sindicales
eran profesionales de la cTM que no tenian contacto con los
trabajadores. El vinculo entre la base y el sindicato era una espe-
cie de coordinador de las plantas.'* Segiin Middlebrook, en esta
etapa la base del control cetemista era la actuacién de este coordi-
nador, quien de manera personalista pero habilidosa resolvia los
problemas del piso de la fabrica y evitaba la oposicién interna."

A diferencia del anterior, el tercer periodo de la historia del
movimiento sindical de la Ford —de mediados de la década de los
anos setenta hasta comienzos de la década siguiente— estuvo mar-
cado por conflictos intrasindicales y por el fortalecimiento de la
oposicién al liderazgo cetemista. Fue un contexto de ruptura de
sindicatos del sector con dicha central, que en el caso de la Ford
logré llegar a un acuerdo mediante el cual se negocié una mayor
autonomia sindical, mayor poder a los lideres elegidos por los
trabajadores y el fin de la dominacién de los profesionales de la

' Véase Ian Roxborough, Unions and Politics in Mexico. The Case of the Auto-
mobile Industry, Cambridge University Press, 1984, p. 77.

" FEra tal el distanciamiento entre el sindicato y sus miembros que en
1960, cuando un grupo de estudiantes aplic6 una encuesta en la Ford, 80% de
los trabajadores afirmaron que la planta no tenia sindicato. Idem, p. 78.

15 Véase Kevin Middlebrook, “Union Democratization in the Mexican Auto-
mobile Industry. A Reappraisal”, Latin American Research Review, vol. XXIV, nim.
2, 1989, p. 82.
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cTM. Asimismo, se reorganizé el sindicato bajo el nombre de Sindi-
cato de Trabajadores de Ford Motor Company.'®

En este periodo el sindicato de los trabajadores de la Ford
asegur6 ventajas que, en el caso del complejo de Cuautitlan, se
mantendrian hasta 1987: “el sindicato adquirié de hecho un con-
siderable control sobre la promocién y el movimiento de los
trabajadores, las reglas de trabajo y, lo que con el tiempo resulté
mas importante, institucionalizé procedimientos formales para
intervenir en la resolucién de conflictos ocasionados por la inter-
pretacién de las reglas de trabajo”."”

La cuarta y dltima etapa de la historia sindical en la Ford
coincide con la segunda reubicacién geogréfica de la empresa y la
consecuente restructuracién del sindicato. Si en el periodo ante-
rior las plantas de la empresa estaban unificadas bajo un tnico
contrato colectivo, a partir de la inauguracién de las instalaciones
de Chihuahua y Hermosillo se consolidaron tres contratos distin-
tos, que ademads fueron revisados en fechas no coincidentes.

El snTFMC pasé a tener la siguiente estructura: un Comité
Ejecutivo Nacional (Cen), constituido por once miembros con un
mandato de seis afios, y tres comités ejecutivos locales (CELs),
integrados por siete miembros cada uno y con un mandato de tres
anos.

De acuerdo con el estatuto del sindicato, la representacién
sindical descansa en el cen (Art. 12), disposicién que se refuerza
con la determinacién de que los actos de los comités ejecutivos
locales, provenientes o no de acuerdos tomados en asamblea, en
ningdn caso contrariaran el estatuto ni las disposiciones del cen
(Art. 23) concentrando un gran poder en este érgano, por encima
de las asambleas de base. La poca autonomia de los ckLs frente al
CeEN también estd plasmada en el Articulo 21, que establece que
“Los Comités Ejecutivos Locales actuaran siempre de acuerdo con
el cen, debiendo consultar a éste para los efectos de sus gestiones
locales y las relaciones contractuales con la Empresa en su Jurisdic-
cién respectiva”.

16 Véase Roxborough, op. cit., 1984, p. 80.
' Canrillo, op. cit., p. 385.
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Lejos de estar exento de conflictos, este dltimo periodo ha
sido inestable no solamente en el caso de Cuautitlan, el ejemplo
mds evidente de ello, sino también en Chihuahua y en Hermosi-
llo.'® La principal fuente de inconformidad ha sido la actuacién
de los lideres sindicales, en lo que respecta a la falta de democra-
cia interna del sindicato y los resultados de su actuacién en las
negociaciones salariales y contractuales, ademas de las bajas pres-
taciones y niveles de remuneracién.

La reorganizacién de la empresa tuvo consecuencias impor-
tantes para el movimiento sindical, pues generé la fragmentacién
de la accién sindical y por tanto una menor capacidad de negocia-
cién del Comité Ejecutivo Nacional frente a la empresa. Pese a la
existencia de conflictos en todas las instalaciones productivas de
la empresa, pocas veces se ha tomado la iniciativa de intercambiar
informacién o de tener actividades de cooperacién y ayuda. El
aislamiento de las tres localidades de produccién disminuyé las
posibilidades de desarrollo de una oposicién unificada y fuerte al
sindicato nacional y ademas debilit6 la autonomia y la capacidad
de control de los sindicatos locales frente a la direccién nacional.
En el caso especifico del sindicato local de Cuautitlan, se perdié la
autonomia que se habia conquistado frente a la ct™ en 1977. La
recuperacién de dicha autonomia fue una de las demandas mas
importantes de la llamada “disidencia” sindical en los afios si-
guientes y es un elemento fundamental para explicar la persisten-
cia de los conflictos laborales en Cuautitlan.

CUAUTITLAN: CONFLICTOS LABORALES Y PUGNAS INTRASINDICALES

Los conflictos que tuvieron lugar en Cuautitlin de 1987 a 1994
llaman la atencién por su intensidad, a la vez que por su comple-
jidad y continuidad a lo largo del tiempo. Han sido actores prota-
gonicos en los eventos no solamente los lideres sindicales, gerentes

8 Para el caso de Hermosillo, véase Sandoval y Wong, “Labor Relations
and Trade Union Action in Hermosillo’s Ford Plant, 1986-1994. A Pending
Agenda in the Face of the North American Integration”, ponencia preparada
para la Conferencia Internacional Cars and Continentalism, University of Toron-
to, 20-22 de mayo, 1994.
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y trabajadores en general, sino también han tenido una participa-
cién determinante algunos representantes gubernamentales, dife-
rentes centrales sindicales y los directores del corporativo Ford,
rebasindose asi varias veces las fronteras fisicas del complejo
productivo.

Cuando a fines del afio de 1987 1a Ford cerré sus instalaciones
en Cuautitlin y acordé con el Comité Ejecutivo Nacional del Sindi-
cato Nacional de Trabajadores de la Ford Motor Company (CEN-
sNTFMC) la liquidacién de los trabajadores y su recontrataciéon a
través de un nuevo contrato colectivo de trabajo, se rompié con un
modelo de relaciones laborales consolidado una década atras. Este
se basaba en el acuerdo de autonomia de la direccién sindical con
la ct™, en una elevada injerencia del sindicato (en especial en la
regulacién del mercado interno y externo de trabajo) a la vez que
en un proceso productivo rigido y niveles salariales y prestaciones
superiores a las demas empresas del sector. Ademds, se puede
afirmar que este modelo le habia rendido a la Ford una relativa paz
laboral en Cuautitldn.'

LA POLITICA DE RELACIONES LABORALES DE LA FORD EN CUAUTITLAN

Partimos de la idea de que la empresa no ha sido un actor neutral
en los conflictos vividos en Cuautitlan, sino que mds bien su
politica de relaciones laborales es un factor clave para compren-
der la ausencia de consenso en el piso de la fébrica.

El camino escogido por la empresa para incrementar su
competitividad en Cuautitldn, con vistas a la apertura comercial,
fue la disminucién de la injerencia sindical en la produccién y el
recorte de costos laborales, ademas de la flexibilizacién de algu-
nos ambitos de la produccién y del trabajo. El cambio promovido
por la Ford fue unilateral, radical e intempestivo.

En el cambio de contrato colectivo de trabajo ocurrido en
1987 las principales modificaciones se plasmaron en el ambito del
mercado de trabajo, donde el sindicato tenfa mayor poder de

¥ En estos diez afios se perdieron solamente 35 dias de trabajo a causa de
huelgas. Véase Ford Motor Company, Revisién Contractual, 1987 (mimeo.).
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injerencia. Se restableci6 el ascenso por conocimiento, evaluado a
partir de un Sistema Trimestral de Retroalimentacién, cuyo control
quedd en manos de la empresa.? Por otra parte, el nimero de
categorias disminuy6 de veinte a seis, lo que posibilité un mayor
control empresarial en el acomodo cotidiano de los trabajadores a
lo largo de la linea de produccién,? y se logré implantar el sistema
de “campana a campana” en sustitucién de la anterior produccién
por cuotas. En lo que se refiere a las relaciones sindicales, el nuevo
CCT represent6 una importante pérdida de autonomia de la direccién
local frente al cen del sNTFMC, mediante la incorporacién de una
clausula que concede libertad a la empresa para negociar con la
direccién nacional del sindicato siempre que le parezca necesario.

La recontratacién del personal con prestaciones mas bajas y
nuevas formas de trabajo, mis exigentes y flexibles, gener6 insa-
tisfaccién y desconfianza hacia la empresa, sentimientos que las
altas liquidaciones ofrecidas no lograron contrarrestar. Sin em-
bargo, el marco institucional-corporativo de negociacién cupular
que involucraba a la ctm y a la Secretaria del Trabajo, ofrecié a la
empresa la garantia de que se mantendria la situacién bajo con-
trol. Empero, apostar en soluciones definidas por actores ajenos
al piso de la fabrica resulté equivocado, y ello se evidencié en los
afios posteriores a la ruptura de 1987.

Entre 1988 y 1993, fueron elegidas dos direcciones sindicales
locales contrarias al liderazgo cetemista y ansiosas por recuperar
las antiguas condiciones de trabajo para sus representados (la
primera de éstas fue elegida en 1988 y despedida en 1989; la
segunda se eligié en 1992 y fue destituida en 1993; véase la cro-
nologia al final de este capitulo). Frente a la llamada “disiden-
cia”, en algunos momentos la empresa dio apertura a una cierta
bilateralidad para resolver conjuntamente problemas de diferen-
te indole.?? Sin embargo, la alianza corporativa se mantuvo intac-

2 Véase Carrillo, op. cit., p. 392.

2 Idem, p. 393.

2 Por ejemplo, durante el afio de 1988 se realizaron diferentes reuniones
conjuntas entre el CEL y la empresa, para resolver problemas tales como: ausen-
tismo, relacién supervisores-trabajadores, velocidades de lineas, etc. Véase Ford
Motor Co., Minuta de la 12 Reunién con el Sindicato para Definir la Estrategia
a seguir para la Soluci6n de Problemas, 18 de mayo de 1988 (mimeo.).
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ta durante estos afios. Como afirma un ex asesor juridico de la
compafiia:

La empresa siempre ha apostado al sindicato tradicional, a la crm. Signi-
fica que lo ha apoyado con la visién estratégica de que lo mejor es que siga
este sindicato y hacer los cambios, todo lo que hay que ajustarse y mejorar-
se, hacerlo a través del sindicato, y esta central, porque es el sindicato y la
central. Entonces ha hecho todo lo necesario para apoyar ala ct™ y con
los grupos disidentes ha hecho todo lo necesario para apoyar al sindicato
para repelerlos.?

En efecto, la empresa se ha apoyado en la estructura corpora-
tiva no solamente en los momentos mas conflictivos, sino incluso
para resolver problemas que se presentan cotidianamente en el
piso de la fabrica, como en los conflictos derivados de los cambios
de mezcla o de los incrementos de produccién. Por ejemplo, cuan-
do la empresa tenfa dificultades para convencer a la direccién
sindical local de aceptar un incremento de produccién, ello era
motivo suficiente para buscar el apoyo del sindicato nacional, de la
cr™ o de las autoridades gubernamentales. Como lo ilustra esta
declaracién de un ex lider sindical:

La empresa nos dijo: “Si Uds. no me dan la solucién yo la voy a buscar
con el Nacional (el CEN-SNTFMC), con la cTM™, incluso vamos a hablar con
Aspe”. Resulta que el Comité Nacional ni siquiera nos avisé, porque
sabia que le fbamos a echar la gente encima, sucede que este convenio
viene firmado desde Fidel Velazquez junto con Sosa (el secretario gene-
ral del sNTFMC), y se da el incremento de produccidn sin que nosotros nos
enteremos, sin tener acceso a la informacién de dénde iba a ir la gente.
Cuando se da el incremento de produccién paramos algunas lineas y
resulta que la empresa ya tenfa el convenio firmado con el sindicato y con
la cT™, ya no nos queda de otra sino acatarlo, aunque no estuviéramos de
acuerdo.?

2 Entrevista con un ex asesor juridico de la Ford Motor Company, Méxi-
co, D. F., 6 de abril de 1994.

* Entrevista con Erasmo Barrera, secretario de trabajo y conflictos del
Comité Ejecutivo Local en funcién de abril de 1992 a junio de 1993, México,
D. F,, abril de 1994.
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Esta declaracién refuerza nuestra tesis inicial de que la resolu-
cién de los problemas por la via externa ha sido una de las princi-
pales causas de la continuidad de los conflictos en el complejo de
Cuautitlan. Por otra parte, también ilustra cémo la empresa ha
manejado la falta de autonomia de la direccién sindical local en
provecho propio.

Pese a ello, la Ford siempre ha buscado atribuir la inestabili-
dad laboral a factores que estdn fuera de su control. En 1987, el
argumento mas fuerte para la ruptura de las relaciones laborales
era la necesaria restructuracién, mundial y nacional, del sector
automotriz; en 1990, se culpé a la infiltracién partidista por el
conflicto que resulté en la muerte de un trabajador, caracterizin-
dolo como netamente intrasindical:

Desgraciadamente, existen intereses externos que tratan de identificar
Compaiifas importantes como una fuente de cultivo, para crear fuentes
con base de poder, y esto es obviamente el sindicato. Entonces cuando se
da esa lucha por el poder dentro de una organizacién, y més generada o
infiltrada de grupos externos con otro tipo de intereses al de realmente
defender a los trabajadores, se empieza a generar esta lucha por el
poder.?®

Como veremos, esta evaluacién no deja de ser relativamente
correcta, puesto que varios de los lideres disidentes tenian mili-
tancia partidista de izquierda. Sin embargo, la trayectoria politica
de éstos no es, de acuerdo con nuestro estudio, el factor funda-
mental que explica los conflictos en Cuautitldn.

Si bien la relacién empresa-trabajadores y empresa-disiden-
cia sindical ha sido muy conflictiva, la Ford y la direccién nacional
de la ct™ tampoco han logrado establecer una dindmica de nego-
ciaciones ajena a los conflictos. Asf, la no apertura de la empresa
hacia reivindicaciones que podrian tener un impacto en términos
de una mayor legitimacién del cen frente a los trabajadores, hace
que la direccién sindical responsabilice a la empresa de la continui-
dad de los conflictos. Como dice el secretario general del sNTFmC:

% Entrevista con Diego Diaz de Cosio, director de relaciones laborales del
Corporativo Ford, ciudad de México, 6 de abril de 1994.
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La empresa deberfa establecer la manera de apoyar al grupo —yo asi lo
veo, asf lo digo abiertamente—, apoyar al grupo que la verdad de las cosas
tenga la representatividad, y tenga la posibilidad de ser positivol...] La
empresa no lo ha hecho. Inclusive, la participacién ticita de la empresa
—ese estar al margen— con mucho ha provocado que los conflictos se
alarguen. [...] Muchos planteamientos que hemos hecho: “Mira empresa
que necesitamos esto para que la gente tenga tranquilidad”, la empresa la
verdad de las cosas no ha actuado, se puede decir, a la altura.®

En efecto, la empresa ha preferido mejorar su relacién con los
trabajadores por medio de mecanismos que no pasen por la inter-
locucién sindical. Asi, se han establecido formas de comunicacién
directa con los trabajadores, por medio de la instalacién de moni-
tores de televisién en el piso de la fabrica y en el comedor, ademais
de los circulos de calidad. Asimismo, la Ford se ha dedicado a
promover eventos con las familias de los trabajadores y de este
modo reforzar la vieja y conocida filosofia de “la familia Ford”,
segun la cual la empresa es una extensién de la casa de sus trabaja-
dores.

La opcién de la empresa de hacer a un lado a la representa-
cién sindical es consecuencia no sélo de las restricciones para
negociar con un liderazgo local representativo y militante, sino
también es resultado de la conciencia de la debilidad del sindicato
nacional como un posible interlocutor entre empresa y trabajado-
res. Ello queda claro en la siguiente declaracién, donde un miem-
bro delstaff de relaciones laborales de la Ford califica las relaciones
entre los diferentes actores sociales:

El Comité Ejecutivo Local y la empresa, en una escala de 1 a 10, yo dirfa
que estamos en 8; Comité Ejecutivo Nacional y Diego (el director de
Relaciones Laborales del corporativo, Diego Diaz de Cosfo) con la alta
direccién, dirfa que estamos en un 7.5; Comité Ejecutivo Local y trabaja-
dores, yo dirfa que estamos en un 8 también; pero Comité Ejecutivo

% Entrevista con Juan José Sosa, secretario general del Sindicato Nacional
de Trabajadores de la Ford Motor Company, ciudad de México, 13 de abril de
1994.
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Nacional y trabajadores, yo diria que estamos en 4. Y Comité Ejecutivo Na-
cional y Comité Ejecutivo Local, yo dirfa que estamos en 2. Este es el
problema que tenemos.?

La eficacia de esta politica de relaciones laborales —que se
apoya en los esquemas corporativos para ejercer el control a la vez
que privilegia la comunicacién directa con los trabajadores en
detrimento de la interlocucién sindical— es bastante cuestiona-
ble. Este tipo de estrategia de “persuasién” pretende obtener la
adhesién de los trabajadores a los objetivos de la empresa princi-
palmente mediante técnicas de implicacién simbélico-ideolégica,
dirigidas a incentivar la identificacién individual con la Ford
Motor Company.?® Sin embargo, los limites de este tipo de estra-
tegia en una empresa con larga tradicién sindical son evidentes;
ademds, la ausencia de mecanismos compensatorios (como incen-
tivos econémicos, por ejemplo) que pudieran motivar la adhesién
de los trabajadores a la filosofia empresarial o que pudieran
lograr su mayor involucramiento en el proceso productivo, impo-
ne todavia mayores dificultades para el éxito de la politica de
relaciones laborales de la Ford.

EL SINDICATO DE TRABAJADORES DE FORD MOTOR COMPANY:
SUS RELACIONES INTERNAS Y LOS CONFLICTOS INTRASINDICALES

Indudablemente, en el complejo de Cuautitldn es donde ha habido
mas confrontaciones con la direccién nacional del sNTFMc. Sin
embargo, serfa equivocado imaginar que solamente en este com-
plejo ha habido disidencia y criticas a la actuacién del liderazgo
nacional. En las entrevistas realizadas quedé claro que en los cELs
de las demis instalaciones productivas de la Ford también se for-
mulan criticas y demandas:

7 Entrevista con Mauricio Calvet, miembro del staff de relaciones labora-
les de la Ford Motor Company, ciudad de México, marzo de 1994.

% La “persuasién” es uno de los tipos de consenso posibles que M. Regini
analiza. Véase M. Regini, “Los empresarios frente al problema del consenso”,
Sociologia del Trabajo, Madrid, nam. 16, otofio, 1992, pp. 53-75.
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Con el Comité Nacional las relaciones no son frecuentes. Inclusive
tenemos aqui a un miembro del Comité Nacional pero casi no se presen-
ta. Lo que se les ha pedido es que lo que ellos hacen, lo que trabajan, que
den su informe [...]. Esto se ha pedido sobre todo al secretario general,
porque desde que inici6 él en el sindicato nacional, pues se le ha pedido
y €l se ha comprometido a dar informes de finanzas y hasta ahora no
viene por aca.? :

Sin embargo, aun cuando se presentaban demandas coinci-
dentes entre las tres localidades productivas, era dificil romper
con el aislamiento y el consecuente control ejercido en ellas, lo
que impedia que este sentimiento de insatisfaccién se tradujera
en apoyo en algiin momento a la direccién sindical disidente de
Cuautitlan.

De hecho, llama la atencién la fragmentacién de la accién
sindical en el caso de la Ford. Siendo una de las tinicas compaiiias
automotrices (junto con la Chrysler) que posee instalaciones pro-
ductivas en diferentes partes del territorio mexicano organizadas
en un mismo sindicato, seria de esperarse un fuerte potencial
negociador. Empero, las negociaciones salariales y contractuales
no coinciden en el tiempo y los contratos colectivos de trabajo son
distintos en cada localidad. Aunque ello permita comprender la
dispersion sindical, no explica la inexistencia de actividades de
cooperacién ni que la unificacién de los contratos colectivos no
sea parte de las demandas del sNTFMC.

Las tres instalaciones productivas de la Ford —en Cuautitlan,
Hermosillo y Chihuahua— estin de hecho totalmente aisladas
desde el punto de vista sindical, y la informacién que se recibe
acerca de lo que pasa en cada una es la que ofrece tinica y exclusi-
vamente el Comité Nacional, que funciona como un eficiente filtro.

# Entrevista con un miembro del Comité Ejecutivo Local de Chihuahua,
Chihuahua, mayo de 1994. Poco después de esta declaraci6n los tres liderazgos
sindicales locales solicitaron ante Fidel Veldzquez la destitucién del secretario
general del sNTFMc, pero sin éxito. Véase Andrea Becerril, “Decidird Fidel Ve-
lazquez el caso del lider del sindicato de la Ford”, La Jornada, 25 de mayo,
1994, p. 21. Después de ello, el sindicato nacional logré destituir a dos dirigen-
tes locales, uno del ceL-Hermosillo y otro del ceL-Chihuahua.
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Contra las actividades de cooperacién también cuenta la descon-
fianza, resultado de las pugnas regionalistas y del miedo de aso-
ciarse con los disidentes. La siguiente declaracién revela las
dificultades para lograr la cooperacién entre uno y otro liderazgo
sindical:

Aqui en Chihuahua hemos tratado de frenar un poquito la contaminacién
politica que viene de Cuautitlan. Cuautitldn es muy conflictivo, se dan una
serie de problemas fuertes, que si permitimos la entrada de todas las
corrientes que se manejan, la verdad es que se va a perder algo que es muy
importante, y algo que es muy dificil de conservar, que es la estabilidad
laboral %

Por otra parte, el sindicato nacional argumenta que serfa muy
dificil alcanzar la unificacién de los contratos colectivos, debido a
las diferencias socioeconémicas de las regiones donde est4n locali-
zadas las plantas de la empresa, y sostiene que habria riesgo de que
ésta buscara unificar los contratos con base en el mas débil.

La heterogeneidad de los contratos colectivos y la ausencia de
actividades de cooperacién entre las tres localidades, obviamente
favorece a la empresa, pero también a los miembros del cen. La
divisién ha sido un mecanismo de control efectivo de las direccio-
nes locales. Por medio del aislamiento de las tres plantas los repre-
sentantes nacionales pueden manipular la informacién —sea
referente a las negociaciones con la empresa o a la “disidencia
sindical”— para asf evitar manifestaciones conjuntas en su contra.
Los intereses individuales han sido claramente sobrepuestos a los
colectivos, ya que la fuerza del sindicato nacional frente a la empre-
sa seria mucho mayor si hubiera una sola negociacién para las tres
instalaciones productivas. El hecho de que el liderazgo disidente
de Cuautitldn haya tenido como uno de sus principios de accién la
solidaridad entre los trabajadores de la empresa y la participacién
conjunta, es uno de los factores claves que explican la ofensiva de la
empresa y del liderazgo cetemista en su contra.

30 Entrevista con el secretario de finanzas del ceL-Chihuahua, Rail Rami-
rez, Chihuahua, 19 de mayo de 1994.
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LA “DISIDENCIA”: PROYECTOS FRUSTRADOS

Es importante subrayar que la oposicién sindical en Cuautitldn, o
“disidencia”, no es un fenémeno que surgi6 a partir de la ruptura
de 1987. Ya a finales de la década de los afios setenta habia
oposicién organizada al entonces secretario general del cen, Lo-
renzo Vera Osorno. Este grupo opositor se articul6 alrededor del
periédico El Pistén —que todavia hoy circula en el complejo— por
medio del cual se canalizaban las criticas a la direccién sindical.
En este grupo participaron diferentes tendencias politicas de
izquierda que llegaron por primera vez a la direccién seccional a
principios de la década de los afios ochenta.

Este primer grupo disidente dio origen a aquellos que, des-
pués de 1987, estuvieron al frente de los movimientos democrati-
zadores de Cuautitlan. Hay una continuidad en términos de la
existencia —algunos dirfan “infiltracién”— de militantes de iz-
quierda en el complejo y su organizacién alrededor de El Pistén. La
trayectoria politica de algunos de los lideres disidentes y la presen-
cia en el complejo de trabajadores vinculados a un partido politico
de izquierda ayudan a explicar la continuidad de los conflictos de
Cuautitlan; sin embargo, éste no es un argumento que por si solo
explique por qué el ano de 1987 fue clave en la ruptura de una
situacién laboral relativamente estable. La flexibilizacién contrac-
tual unilateral, la disminucién del nivel econémico de los trabaja-
dores asi como la falta de democracia en el sindicato formaron el
contexto adecuado para la serie de movilizaciones y conflictos que
ocurrieron.

Hay varios puntos de coincidencia entre las dos direcciones
disidentes que llegaron al ceL después de 1987. El més importan-
te de ellos es que persegufan un mismo objetivo: democratizar la
vida sindical. La estrategia también era la misma, a grandes rasgos:
la confrontacién, la denuncia, la critica al ceN, la lucha por su
destitucién a través de reivindicaciones concretas, tales como ma-
yor autonomfa para la seccién, el respeto a las decisiones de asam-
blea y un menor sometimiento a la empresa. Con base en ello se
organizé el llamado “Movimiento Democritico de la Ford”, creado
en 1990 y reivindicado por los lideres sindicales destituidos en
1993.
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Sin embargo, también son numerosas las diferencias entre
estos dos liderazgos, en especial en dos aspectos: el perfil de los
lideres y su relacién con los trabajadores.

Aquellos que se eligieron en 1988 eran trabajadores con larga
tradicién en la militancia de izquierda y con mucha experiencia
sindical. Ellos llegaron al cEL con una votacién muy cerrada en
relacién con las demas planillas, y con grandes expectativas por
parte de los trabajadores de que se recuperarian los niveles de vida
que tenian antes del cierre de la empresa en 1987.

A diferencia del anterior, los miembros del ceL elegido en
1992 eran jévenes y con poca experiencia, pero contaban con
mucho apoyo de los trabajadores, pues fueron elegidos con am-
plia diferencia respecto a sus demds contendientes (73.37% de los
votos). Por otra parte, este liderazgo no estaba asociado a una
determinada posicién ideolégica u organizacién politica, aunque
si se asociaba al movimiento democratizador y fue influenciado por
los antiguos dirigentes.

También la coyuntura en el piso de la fabrica, en las demas
instalaciones de la empresa y en todo el pafs era muy distinta en un
periodo y otro. En el complejo de Cuautitlan la etapa inmediata-
mente posterior a la ruptura de 1987 fue, como ya dijimos, de gran
expectativa y esperanza por la recuperacién de los niveles de re-
muneraciény trabajo anteriores. En el contexto nacional, el afio de
1988 fue de incertidumbre frente al entonces nuevo presidente de
la Repiiblica y por la posibilidad de una transicién del modelo
corporativo hacia una nueva relacién entre el Estado y los sindica-
tos. Esta coyuntura, aunada a una importante efervescencia sindi-
cal, contribuy6 a que los lideres sindicales de Cuautitlan tuvieran
una visién optimista respecto a la democratizacién del movimiento
sindical. Asi, en el ano de 1990 consideraron factible trascender la
accion politica en el ambito de la fibrica y propusieron la creacién
de una nueva organizacién politica —un partido de los trabajado-
res— que canalizara las inconformidades respecto al modelo cor-
porativista y representara una opcién de organizacién para los
trabajadores. Como afirma un ex trabajador de la época:

La lucha [de 1989-1990] coincide con un periodo de ascenso sindical
importante [...] Salinas es un gobierno que inicia débil, pero al mismo
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tiempo cuando Salinas propone la modernizacién del aparato sindical
suceden muchas fisuras, muchos espacios por donde puede salir el mo-
vimiento {...] S{ pensabamos que en ese momento habfa una situacién de
ascenso, que se podian dar las posibilidades de pasar a una organizacién
nacional del movimiento sindical democratico que pudiera dar lugar a
rompimientos importantes en las centrales sindicales.®

En cambio, el Comité Ejecutivo Local elegido en 1992, aun-
que tenia el voto de la gran mayoria de los trabajadores, se
enfrent6 desde el principio a la desconfianza del cen y de la cvm,
y en especial a la influencia de Fidel Velazquez en la vida sindical
del complejo.

En este periodo ya habia en el pais una situacién sindical
comparativamente mas tranquila, y menor optimismo respecto al
fin del modelo corporativista, aunque todavia se planteaba la nece-
sidad de la modernizacién sindical.

Ante la empresa, la estrategia de la disidencia en los dos
periodos fue la negociacién, buscar establecer una comunicacién
fluida que, sin embargo, los diferenciara del sometimiento que
caracterizaba al sindicato nacional. En los dos casos se pasé de
una actitud inicialmente conciliadora frente a la empresa a un
segundo momento de confrontacién.

En las entrevistas, los lideres disidentes destacaron algunos
de los equivocos que en su opinién se cometieron en esos afnos.
Sus opiniones se centraron en el 4mbito de las relaciones entre la
direccién seccional y los demas actores sociales: trabajadores, el
CEN, la cT™ y la empresa. Sin embargo, no hay una apreciacién
homogénea acerca de los conflictos y de los posibles errores come-
tidos; por ejemplo, se destaca como error la estrategia de confron-
tacién con lacrmy la empresa, mientras que otras opiniones critican
la actitud conciliatoria. Es dificil decidir cual exactamente debio
haber sido la estrategia de la disidencia. Por una parte, la coopera-
cién con el ceN y la ct™ posiblemente habria devenido en una
descaracterizacién del perfil democratizador de la disidencia; por
la otra, no respaldar a la direccién nacional y a dicha central era

3! Entrevista con un ex trabajador de la Ford Motor Company, ciudad de
México, 11 de julio de 1994.
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una estrategia riesgosa e incluso irresponsable, dados los antece-
dentes de violencia en la historia del complejo.

Es posible que dos de los errores mencionados en las entrevis-
tas —el distanciamiento del cEL respecto a los trabajadores y la
falta de preparacién que les permitiera dar mejores respuestas
como sindicato— sean los principales elementos que expliquen la
destitucién o dimisién de los liderazgos, sin que en esos momentos
se hayan realizado movilizaciones intensas de los trabajadores.

Un equivoco sin duda importante fue el no haber logrado
establecer mecanismos efectivos para provocar mayor participa-
cién de los trabajadores en la vida sindical. La Comisién Negocia-
dora creada en 1990 constituy6 una excepcién por ser un organismo
de interlocucién que fue mas alla del sindicato mismo. Sin embar-
go, la Comisién de Honor y Justicia, instrumento de representa-
cién de los trabajadores previsto en los estatutos, nunca se establecié
en Cuautitldn. Las principales funciones de dicha Comisién son:
organizar los movimientos huelguisticos y “vigilar el orden y la
disciplina de los trabajadores y los representantes” (cursivas mias).32
Su funcionamiento hubiera sido uno de los posibles mecanismos
de apoyo a la direccién democritica y al mismo tiempo de fortale-
cimiento del ceL.

Ademas de esto, como ya vimos, un factor fundamental para
que la empresa y la ct™ lograran mantener el control de lo que
ocurria en Cuautitlan, es su aislamiento respecto a las demas plantas
de la empresa, a otros sindicatos del sector y al movimiento sindi-
cal en general. Los inicos momentos en que se trat6 de romper con
esta situacién fueron los de mayor conflicto, cuando, en paralelo a
las demandas juridicas, se buscé el apoyo de otros sindicatos, orga-
nizaciones civiles y movimientos sociales de alcance nacional, ade-
mas de la solidaridad de sindicatos del sector en otros paises.

32 Entrevista con miembros de la Comisién de Honor y Justicia de las
plantas de Hermosillo, Sonora, mayo de 1994. En esta seccién dicha Comisién
ha tenido un papel importante en lo que se refiere a la vigilancia del buen
funcionamiento del cev. Ella impulsé en 1993 un referéndum para decidir si se
destituia o no a la representaci6n sindical local. Los principales reclamos de los
trabajadores eran por la falta de democracia (los répresentantes hacian caso
omiso de la opinién de la base) y la insatisfaccién debido a los pobres resulta-
dos de las negociaciones frente a la empresa.
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La busqueda de la solidaridad internacional fue uno de los
ejes de la estrategia impulsada por la disidencia en los momentos
de conflicto mas importantes. Anteriormente no se habian estable-
cido este tipo de contactos, que fueron estimulados por las nego-
ciaciones del Tratado de Libre Comercio de América del Norte y
del Acuerdo Laboral Paralelo.® Asi, se privilegi6 la biasqueda de
interlocutores en Estados Unidos y Canada, y en especial en el
primer pais. Se esperaba que la coyuntura de negociacién del
TLCAN Incidiera de manera favorable en el conflicto, puesto que en
ese entonces se trataba de un asunto especialmente delicado para
el gobierno mexicano: la falta de democracia sindical en México.
Empero, esta estrategia fue basicamente coyuntural, sin que se
lograra establecer una conexién institucionalizada o al menos cons-
tante con los sindicatos de los demds patises.

CONSIDERACIONES FINALES

Aunque partamos de la premisa de que la restructuracién produc-
tiva no es un juego de suma cero, en el cual los empresarios
siempre ganan y los trabajadores invariablemente pierden, es
necesario evaluar si en la Ford-Cuautitlin hubiera sido posible
que se presentara un proceso de cambio concertado en el que las
dos partes —empresa y trabajadores— tuvieran la posibilidad de
definir conjuntamente los margenes de dicha restructuracién.
Para ello, es necesario tener en cuenta principalmente dos facto-
res: el contexto sindical en que ocurrié la ruptura y la estrategia
empresarial.

Antes de la ruptura de 1987, tanto la disidencia como la
direccién nacional tenian una estrategia defensiva, es decir, no
aceptaban cambiar el contrato colectivo de trabajo, que ofrecia a
los trabajadores las mejores condiciones econémicas del sector

3 En 1991 los trabajadores de la industria automotriz de México (inclu-
yendo a los de la Ford-Cuautitlan), Estados Unidos, Canadé y algunos otros
paises participaron en un encuentro internacional cuyo objetivo fue, en esencia,
buscar estrategias para la coordinacién de los trabajadores frente al libre co-
mercio. Véase “Informe del Encuentro de Trabajadores de la Industria Auto-
motriz”, Oaxtepec, México, 14-18 de noviembre de 1991.
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automotriz, ademads de una elevada capacidad de injerencia sindi-
cal en la produccién. En este contexto, con un interlocutor sindical
sometido a la presién de los trabajadores y de una oposicién orga-
nizada, seguramente hubiera sido dificil implantar el proyecto de
restructuracién sin la imposicién de limites a los intereses de la
empresa.

En nuestra opinién, el principal factor que hizo inviable una
estrategia de cambio concertado fue la intencién de la empresa de
no sélo flexibilizar algunos 4mbitos de la organizacién de la pro-
duccién y del trabajo, sino también disminuir los costos de produc-
cién —en los rubros de salario y prestaciones econémicas— y la
injerencia sindical en la produccién. Es muy dificil imaginar que
ello podria haberse alcanzado de manera bilateral, aunque hubiera
un interlocutor sindical dispuesto y preparado para negociar la
flexibilizacion laboral.

A manera de conclusion, podemos afirmar que la estrategia de
la empresa de cambio unilateral respondié no tanto a la falta de un
interlocutor sindical con el cual negociar, sino mas bien a las
pretensiones del proyecto restructurador de la empresa. Mas alla
de la “objetividad” del discurso empresarial, que pretendia legiti-
mar los recortes contractuales a partir de la comparacién de las
condiciones de trabajo de Cuautitlin con otras plantas y empresas
del sector, dicha estrategia fue viable porque en la terminacién de
las relaciones laborales se cont6 con la complicidad de la Secretaria
del Trabajoy se gener6 la subordinacién de la direccién sindical (el
Comité Ejecutivo Nacional y la cTM).

Los conflictos vividos en la Ford-Cuautitlin en el periodo
estudiado son por si mismos una evidencia de la contradiccién
entre la politica de relaciones laborales de la empresa y la necesi-
dad de incrementar la productividad, la calidad y la flexibilidad
en el complejo.

Retomando una de nuestras hipétesis iniciales, afirmamos
que en 1987 el uso del aparato sindical corporativo se mostré
compatible con la estrategia de restructuracién empresarial, en
tanto sirvié como instrumento operador de la flexibilizacién con-
tractual. Habrfa que afiadir que dicha direccién sindical fue tam-
bién instrumento operador de importantes recortes contractuales,
en especial con respecto a los salarios y a las prestaciones econémi-
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cas. Asimismo, hemos visto cémo en el periodo posterior se eviden-
cié la contradiccién entre la necesidad empresarial de incrementar
la productividad, la calidad y la flexibilidad, y el quiebre de la
estabilidad laboral necesaria para ello, mostrando asf los limites de
la compatibilidad de que habldbamos en un primer momento. Pese
a los continuos conflictos vividos en Cuautitlin, esta estructura
corporativa permanecié sin importantes cambios en el periodo
1987-1994. Ello se explica por la capacidad de control de la direc-
cién nacional del snTFMcC y de la cT™ sobre la disidencia y los
trabajadores en general, la opcién de la empresa por mantener el
arreglo corporativo, y la incapacidad de la disidencia sindical para
consolidarse como interlocutor frente a los demas actores sociales:
el cen, la cT™, la empresa y los propios trabajadores.

El andlisis de los conflictos de Cuautitlin evidencia algunos de
los mecanismos utilizados por el aparato corporativo para mante-
ner el control de los sindicatos: los arreglos cupulares sin canales
democriticos de mediacién entre las demandas de los trabajadores
y las necesidades productivas de la empresa; la interferencia de
agentes gubernamentales en los conflictos, y el aislamiento de los
sindicatos para evitar cualquier posibilidad de accién conjunta
fuera del marco de las centrales oficiales (en este caso la cT™).

No es ocioso recordar que larepresién ha sido un mecanismo
recurrente para frenar cualquier posibilidad de fortalecimiento
de la oposicién. El ejemplo més evidente de ello en nuestro estudio
de caso es la agresién armada de enero de 1990; un poco mds sutil
ha sido la represién verbal (por ejemplo, las amenazas de despido
para quienes votaran en favor de la cor en el recuento de disputa
de la titularidad del contrato en 1991) y los despidos politicos.
Cuando la disidencia logra ubicarse. en puestcs sindicales, ha sido
cominmente utilizada la férmula “destitucién + despido” o vice-
versa, seguida por largos juicios en la Junta Federal de Concilia-
cién y Arbitraje. Ello es posible gracias a la connivencia de la
empresa y las autoridades laborales.

Como vimos al analizar la historia del movimiento sindical de
la Ford, la insatisfaccién de los trabajadores de esta empresa con
su representacion sindical, y en especial hacia la cTt™, no es un
fenémeno novedoso. Sin embargo, la autonomia negociada por la
representacién sindical frente a dicha central en 1977, garantizaba
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la presencia de lideres sindicales mas apegados a las decisiones de
los trabajadores y menos subordinados a los pactos cupulares. La
estrategia de la Ford de restructuracién productiva y la ofensiva de
la cT™ para recuperar su hegemonia en el sector rompieron con la
autonomia de la direccién sindical de Cuautitlin. Para dicha cen-
tral obrera, el dominio de los sindicatos del sector se hacia cada vez
mds necesario, por el creciente papel protagénico de la industria
automotriz en la economia nacional, en especial de su plataforma
exportadora.

En el andlisis de los conflictos vividos en este complejo indus-
trial, la problematica de la democracia sindical es un elemento
siempre presente, ya sea como detonador de los conflictos o como
reivindicacién que acompana la insatisfaccién en las relaciones
capital-trabajo. De hecho, los conflictos han estado permeados
siempre por despidos de lideres sindicales o por reclamos frente a
las negociaciones cupulares.

Ante esta problematica, la respuesta de la cT™ se ha limitado
a la promocién de cambios ocasionales en la direccién del Comité
Ejecutivo Nacional del sNTFMC, sin permitir una real democratiza-
cién en los procesos de toma de decisiones y sin tocar fondo en el
problema fundamental de la autonomia de las secciones sindica-
les. La falta de democracia sindical en Cuautitlin ha sido un
componente clave de los conflictos, y todavia estd por resolverse.

Una de las mas interesantes caracteristicas de este caso es la
permanente ruptura de las fronteras de la fabrica, sea por inicia-
tiva de la empresa, o como parte de la estrategia de la disidencia
sindical. Desde el punto de vista de esta Gltima, es correcto afir-
mar —como en una de nuestras hipétesis— que la integracién
regional ha sido un fenémeno exégeno que ha influido en los
conflictos, pero también es necesario comprender las limitaciones
de este proceso. Todavia no existe una perspectiva internaciona-
lista de la accién sindical; simplemente se ha aprovechado de
ciertos canales y de una coyuntura internacional favorable para
presionar a favor de demandas especificas en los momentos mas
conflictivos de la historia reciente de Cuautitlan.

Por otra parte, es importante destacar la diversidad de los
supuestos equivocos apuntados por los miembros de la disidencia
sindical para dejar en claro que no existe una estrategia consen-
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sual que, a partir de la perspectiva de la oposicién sindical, conduz-
ca a una democratizacién de la vida del sNTFMC. No tenemos tam-
poco la férmula magica. Nos resulta extremadamente dificil
imaginar una solucién que proporcione estabilidad laboral en
Cuautitldn mientras no coincidan los objetivos que hasta ahora han
sido presentados por los diferentes actores: cambio unilateral por
parte de la empresa, control del aparato sindical a cualquier costo
por parte de la ctM y democratizacién de la vida sindical por parte
de la disidencia. No pretendemos, a partir de nuestro estudio de
caso, hacer generalizaciones que tengan validez para el conjunto
de la industria automotriz, y menos para el movimiento sindical
mexicano como un todo. Esperamos sélo llamar la atencién para el
caso del complejo de Cuautitldn y contribuir asi en la polémica
acerca de la compatibilidad entre las estructuras corporativas y el
proceso de restructuraciéon productiva, en el debate acerca de la
crisis (?) del sindicalismo y el derrumbe (?) del corporativismo; por
medio de la presentacién de un caso paradigmitico en cuanto a la
intensidad y complejidad de los conflictos que en la planta de la
empresa se viven.



170 ESTUDIOS DE CASO

CRONOLOG{A RESUMIDA DE LOS CONFLICTOS LABORALES EN CUAUTITLAN
1987-1994

1987

Julio: empieza una huelga para que la empresa otorgue los incrementos
de emergencia establecidos por decreto oficial.

19 de septiembre: sin que la empresa haya negociado, cierra-sus instalacio-
nesy firma con elsNTFMc un acuerdo de liquidacién de lostrabajadores.

Octubre: bajo protestas, la ct™ destituye al secretario general del sNTFMC.

Noviembre: se reanudan las actividades productivas en Cuautitlan.

1988

Abril: se elige un nuevo Comité Ejecutivo Local en Cuautitlén, caracteri-
zado por tener una posicién critica al CEN-SNTFMC y por desear recu-
perar las ventajas del contrato colectivo perdido en 1987.

1989

Junio: en Cuautitlédn se desconoce al secretario general del sNTFMC y se le
acusa de desviacién de recursos provenientes de cuotas sindicales.

Julio: son despedidos algunos miembros del ciL y también trabajadores
de base.

31 de julio: congreso del sNTFMC, sin la participacién de los delegados de
Cuautitlan.

Julio-diciembre: protestas de los lideres sindicales despedidos

Diciembre: inconformidad de los trabajadores por el reparto de utilida-
des y los aguinaldos. Paro de labores a partir del dia 21.

1990

8 de enero: agresién armada dentro de la planta, con el saldo de varios
trabajadores heridos y un muerto. Los trabajadores ocupan el complejo.

25 de enero: el secretario general del sNTFMc pide licencia para separarse
de su puesto.

Febrero: la cor presenta una demanda de titularidad del Contrato Co-
lectivo de Trabajo de Cuautitlan.
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31 de junio: recuento en el complejo para decidir la titularidad del ccT. La
victoria de la ctm es ampliamente cuestionada.

1992

2 de abril: el cEL en funciones es destituido en asamblea general por
ocultar informacién respecto a las negociaciones salariales.

22 de abril: es elegido un nuevo ceL con 73.37% de los votos. Sus miem-
bros son conocidos por haber votado por la cor en el recuento de
1990 y por ser criticos del liderazgo cetemista.

1993

4 de junio: la ct™ y el CEN-SNTFMC promueven una asamblea en la cual
destituyen al ceL. La legalidad de este acto es muy cuestionada.

15 de junio: despido de 680 trabajadores eventuales.

5 de agosto: eleccién del nuevo ceL con alrededor de 20% de los votos.

1993-1994

Junio de 1993-agosto de 1994: los miembros del ceL destituido el 4 de
junio buscaron movilizar a los trabajadores, organizaron mitines,
paros y tomas de oficinas de la empresa, a la vez que demandaron a
la empresa y al sNTFMc/cTM ante la Junta Federal de Conciliacién y
Arbitraje.

1994

Septiembre: a raiz de movilizaciones de los trabajadores en Cuautitlan y
de la nueva destitucién del Comité Ejecutivo Local, la empresa y los
miembros del ceL destituido en 1993 negociaron su liquidacién
definitiva.
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FLEXIBILIDAD Y PRODUCTIVIDADLABORAL:
EL CASO DE LA PLANTA
FORD-HERMOSILLO

ALEJANDRO COVARRUBIAS
CON LA COLABORACION DE JESUS GRIJALVA

El Colegio de Sonora

Segtin diversos estudios, la planta Ford Hermosillo nacié en plena
restructuracién de la industria automotriz internacional, como parte
de los cambios que las firmas norteamericanas desarrollaron en la
década de los ochenta para dar respuesta a la competencia de las
empresas japonesas,' que durante la década anterior incrementa-
ron constantemente su participacién en el mercado norteamerica-
no Yy en el internacional hasta convertirse en lideres de produccién
al inicio de los afios ochenta.?

La restructuracién buscé dar respuesta al rezago que la indus-
tria automotriz norteamericana mostré con respecto a la estructura
de costos de otros paises, aunado al estancamiento tecnolégico que
esta rama industrial mostré durante casi 30 afios en las empresas
estadunidenses, mientras las empresas japonesas y europeas incor-

! Sergio Sandoval, “Los enlaces econémicos y politicos de la Ford Motor
Company. Internacionalizacién productiva y nuevas tecnologfas”, en José Carlos
Ramirez (comp.), La nueva industrializacion en Sonora: el caso de los sectores de alla
tecnologia, México, El Colegio de Sonora, 1988; Arnulfo Arteaga, Jorge Carrillo y
Jordi Micheli, “Transformaciones tecnolégicas y relaciones laborales en la indus-
tria automotriz”, Documentos de Trabajo nim. 19, México, Fundacién Friedrich
Ebert, 1989.

? La participacién del total de automéviles producidos en Estados Unidos
en la produccién mundial pasé de 75.7% en 1950 a 45.4% en 1965 y a 20.9%
en 1980; mientras la de los producidos en Japén creci6 de 0.3% en 1950 a
7.6% en 1965 y a 28.8% en 1980, siendo este el primer afio en que la produc-
cién en Japén super6 a la de Estados Unidos. Sergio Sandoval, op. cit.
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poraban la electrénica, la informatica y la robética a la produccién
de automéviles.?

El marco econémico de las decisiones de los cambios se ubica
histéricamente en el periodo de agudizacién de la crisis del mer-
cado del automévil en la Unién Americana, que se inicié con la
crisis econémica mundial de fines de los sesenta, se intensificé
con la crisis energética de los setenta y toc6 fondo al inicio de los
ochenta con el nuevo estancamiento del ciclo del capital a escala
internacional.

A partir de 1982 la produccién mundial de automéviles em-
pezé a presentar signos de recuperacién y durante el periodo
1983-1989 sostuvo un crecimiento constante de 5% anual, con lo
que se confirmé un nuevo periodo de auge en la industria.* Es
este periodo el que marca el inicio de la llamada nueva era de la
industria automotriz mundial, particularmente en México.

La planta Ford Hermosillo se inserta en este contexto y repre-
senta en buena medida la nueva cara de la moderna industria
automotriz. En este trabajo nos proponemos tres objetivos:

1. Presentar un cuadro descriptivo de las razones de Ford-Méxi-
co para ubicarse en Hermosillo, la organizacién del proceso
de produccién, el sistema sociotécnico integralmente flexible
que implanta y el proceso de manufactura que aplica.

2. Analizar el sistema de calidad productiva en la planta y la
evolucién de sus indicadores de productividad y competitivi-
dad. Aqui la interrogante central es si Ford Hermosillo se
encuentra hoy en una nueva etapa productiva, en la que la
mayor estabilidad en la produccién y la conquista de niveles
progresivos de calidad marcan un momento de maduracién
en las estrategias del complejo automotriz.

3. Analizar la evolucién de las relaciones laborales, la fuerza de
trabajo, la contratacién colectiva, las percepciones y opinio-
nes de los trabajadores sobre el sistema de mejora continua en
Ford Hermosillo (por simplificacién llamado programa de

3 Sergio Sandoval, op. cit., p. 137.
* Arnulfo Arteaga, Jorge Carrillo y Jordi Micheli, op. cit., p. 5.
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calidad), la participacién en el proceso de produccién, las
formas de direccién y supervisién, la identificacién con la
empresa, la seguridad en el empleo, las oportunidades de
desarrollo, y la satisfaccién-insatisfaccién que todo ello genera.

Sobre esto, nuestro interés es responder si la fuerza de trabajo
y las relaciones laborales han avanzado en la adquisicién de nuevas
configuraciones y en la adopcién de espacios que propicien el
progreso en la aplicacién de los intereses y expectativas de los
trabajadores.

La metodologia de abordaje que seguimos fue documental
bibliografica para el primer objetivo; de campo y estadistica, para
los dos siguientes.

El abordaje estadistico siguié dos vias. Uno fue de entrevistas
directas con personal directivo, gerentes y supervisores de la
planta, y una encuesta a los trabajadores sobre percepciones y
opiniones en torno a las dimensiones detalladas en el tercer
objetivo. La encuesta buscé representatividad cubriendo a 95
trabajadores en muestra.

Las RAZONES DE FORD PARA UBICARSE EN HERMOSILLO

En 1984 se anunci6 la decisién de Ford Motor Company para
construir en Hermosillo una moderna planta industrial que in-
corporaria los Gltimos avances tecnolégicos y organizativos en la
fabricacién de vehiculos destinados a ser comercializados la ma-
yor parte en el mercado estadunidense y en menor medida en
Canada. La inversién estimada fue de 500 millones de délares.

La nueva planta se dedicaria a producir vehiculos compactos
y subcompactos, ya que en la estrategia global de Ford Motor
Company, esta planta estd destinada a producir una cuota impor-
tante de los vehiculos de alto rendimiento energético que la ley de
Estados Unidos les impone a las compafias automotrices de ese
pais.

En efecto, tras la crisis energética de los afos setenta, en
Estados Unidos se legislé sobre la produccién y comercializacién
de vehiculos automotores sefialando a las compaiias fabricantes
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metas especificas de rendimiento promedio para todos los vehicu-
los que cada una comercializara en territorio estadunidense.

Como respuesta a esta ley, Ford debi6é incrementar notable-
mente su produccién de automéviles compactos y subcompactos,
con motores de cuatro cilindros de alto rendimiento energético
para aumentar el promedio de rendimiento gasolina/kilometraje
de toda la flotilla que destina al mercado estadunidense.

Para decidir dénde localizar la planta, la firma contemplé
también a Taiwan, Canada y Portugal como opciones y, una vez
que se decidié por México, se estudié la factibilidad de establecerla
en Chihuahua, Ciudad Juarez, Matamoros, Nuevo Laredo, o Her-
mosillo.

Ademais de importantes apoyos proporcionados por el go-
bierno de Sonora, dos estudios realizados en 1983 dieron a Her-
mosillo ventajas sobre las otras ciudades del norte mexicano: una
encuesta sobre sueldos, salarios y prestaciones, que fue un diag-
néstico sociopolitico que mostré como resultado “una fuerza de
trabajo sumamente décil, flexible, de escasa sindicalizacién y
de reducida capacidad de negociacién en los contratos colectivos de
trabajo”; y un estudio para detectar ventajas geogréficas, de ope-
racién técnica y de infraestructura industrial y urbana para las
actividades de la empresa, mismo que arrojé ventajas consisten-
tes en menores distancias hacia el mercado del oeste estaduniden-
se y mejor acceso (via Puerto de Guaymas) para el abastecimiento
de materiales y partes provenientes de Japén, como motores,
transmisiones y tapicerias.’

La inversién inicial se increment6 en 1990 con 300 millones
de doélares mas® y en 1992 hubo otras inversiones, conforme se
desarrollaron cambios en el modelo producido, y aumento en la
produccién, pero es dificil cuantificar las tltimas, si bien en la
Encuesta Nacional sobre Modelos de Industrializacién en México

® Aunque los asientos de los vehiculos producidos por la planta Ford Her-
mosillo son provistos por la empresa Central de Industrias (cisa), Sandoval re-
porta que esta empresa importa de Jap6n 100% de la tecnologia y las partes
que conforman su produccién de asientos. Sergio Sandoval, op. cit., p. 194.

6 Arnulfo Arteaga, “Nacido Ford, nacido flexible”, Trabajo, nim. 2, Méxi-
co, D. F., primavera, 1990.
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(levantada conjuntamente por la uam-lztapalapa y El Colegio de
Sonora) se sefiala que las nuevas inversiones han sido destinadas al
renglén de Ingenieria de Construccién.

ORGANIZACION DEL PROCESO DE PRODUCCION
Sistema sociotécnico
Organizacién del trabajo

Con una base tecnolégica que incorpora robots, sistemas computa-
rizados de control numérico para dirigir el funcionamiento de
maquinas herramienta (cNcs), sistemas de disefio integrado por
computadora (cap), sistema de manufactura integrado por com-
putadora (caMm) y modernas redes de comunicacién automatiza-
das, Ford se plante6 establecer en Hermosillo una propuesta de
organizacién del trabajo que armonizara con la concepcién de la
empresa sobre las nuevas tecnologfas.

Para desarrollar su propuesta los disefiadores de la planta
retomaron principalmente las experiencias japonesas, buscando
incorporar a los procesoskanban (administracién optimizada), muda
(reduccién de desperdicios), Kaizen (mejoramiento continuo de la
calidad) y just in time (entrega justo a tiempo), una actitud corres-
ponsable de los trabajadores en la consecucién de los objetivos de
la planta. Cuatro son los elementos claves de esta propuesta:

1. Establecer que el propésito de la planta es producir automévi-
les de calidad lider en el mercado automotriz.

2. Apuntar la base en que descansara: una organizacién flexible

en puestos, jerarquias, mandos, directrices y desarrollo.

Establecer una visién antropocéntrica del trabajo.

4. Definir la primacia del trabajo en grupo sobre el trabajo indi-
vidual.”

e

7 Ford, Planta de estampado y ensamble, Hermosillo, Sonora, Contrato Co-
lectivo de Trabajo 1988-1990, p. 3.
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La aplicacién concreta de estos postulados se tradujo en una
estructura organizacional de tres niveles, con una alta flexibilidad
en las funciones desempefadas por cada trabajador y con un alto
nivel de responsabilidad de los obreros en el proceso de trabajo.

El primer nivel de la estructura esta constituido por los obre-
ros de produccién que, en la planta Ford Hermosillo, son incluidos
en una sola categorfa, la de “técnicos Ford”, divididos en diez
niveles salariales que no implican jerarquia. Son, desde luego, el
segmento mayoritario de la fuerza de trabajo empleada por la
planta y estdn sujetos a una alta movilidad horizontal dadas las
caracteristicas del entrenamiento de la empresa, que pretende
capacitar a trabajadores polivalentes para desempefar diversas
funciones dentro de cada departamento.

El segundo nivel esta formado por un grupo de “gerentes
medios”, que desempenan funciones de supervisién y de soporte,
con habilidades técnicas avanzadas o conocimientos especificos
sobre el proceso productivo. Aunque las relaciones entre ellos no
implican necesariamente jerarquia, estan diferenciados en varias
categorias: supervisores, especialistas de producto, ingenieros de
produccién, especialistas de mantenimiento, especialistas de ma-
teriales y asesores de entrenamiento, de finanzas y de relaciones
industriales.®

Por 1ltimo, el tercer grupo de la estructura esta conformado
por los gerentes de drea, de manufactura, de la planta y los
asesores.

La interaccién de estos niveles se basa en los postulados enun-
ciados en la filosofia de la planta, por lo que no se trata de relacio-
nes tradicionales sustentadas en el sistema de direccién y control
jerarquico vertical, sino que se promueve un sistema de control en
la base, concediendo a los obreros la responsabilidad sobre el
proceso y la autoridad para la realizacién confiable de su trabajo.’

Para la solucién de problemas de produccién, que pueden
consistir en fallas del equipo o alteraciones en la calidad del pro-

8 Véase Jorge Carrillo y Jordi Micheli, “Organizacién flexible y capacita-
cién en el trabajo. Un estudio de caso”. Documentos de Trabajo nim. 30, México,
Fundacién Friedrich Ebert, 1990.

¢ Sergio Sandoval, op. cit., pp. 182-187.
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ducto terminado, en la planta Ford Hermosillo se han generaliza-
do las técnicas de trabajo grupales con lo que se involucra a los
obreros de distintos departamentos en la discusién de los proble-
mas presentados y en la elaboracién de propuestas de solucién.
Para estas discusiones los grupos de trabajo cuentan con informa-
cién recabada mediante diversas técnicas de Control Estadistico
del Proceso Productivo, que se describen mas adelante.

Ademas de los grupos de trabajo, se integran en cada depar-
tamento Circulos de Calidad (hoy Comités de Mejoramiento Con-
tinuo) que inspeccionan directamente en la linea de produccién
la calidad del producto en diversas fases del proceso de manufac-
tura, para detectar oportunamente fallas y errores y buscar las
correcciones necesarias antes de que el ciclo productivo acabe y el
vehiculo terminado se sujete a las inspecciones finales de calidad.

Estas formas de organizacién para la produccién son apoya-
das por técnicas de las llamadas Involucramiento en el Empleo
(1), con las que se pretende lograr una mayor participacién de los
obreros en el trabajo y para lo cual se considera una premisa la
identificacién consciente del trabajador con los objetivos de la
empresa y con la filosofia de la planta. Para desarrollar este
involucramiento cobra especial importancia el programa de en-
trenamiento de la empresa, que refuerza constantemente los prin-
cipios de la filosofia mencionada y pretende detectar los niveles
de identificacién de los trabajadores con la empresa mediante la
valoracién del trabajo en la calificacién del producto terminado.

Como ya se menciond, el disefio de este sistema organizativo
esta basado en la incorporacién de técnicas desarrolladas con
éxito principalmente por empresas japonesas (aunque existen
diversas variantes desarrolladas en Europa), por lo que su aplica-
cién en México, con trabajadores y entornos sociales culturalmen-
te diferentes a los orientales, representa todo un experimento del
que adn no hay resultados definitivos.

Sin embargo, en la evaluacién que formulamos sobre las rela-
ciones laborales via trabajo de campo, expuesta mas adelante,
ofrecemos algunas conclusiones e hipétesis que apuntardn direc-
tamente en este sentido. Por lo tanto, aqui conviene retener algu-
nos hechos que pueden sugerir pistas para un analisis mas profundo
de la evolucién de este “trasplante cultural”:



182 ESTUDIOS DE CASO

I. Es conveniente recordar lo que ya se ha sefialado en otros
trabajos: la tecnologia “dura” se importé integralmente, pero
la tecnologia “blanda” japonesa fue adaptada mediante la
mutilacién de los elementos que permiten en las compaiifas
niponas la participacién de los trabajadores en las decisiones
de alto nivel, como la integracién de representantes obreros
en las juntas directivas y la participacién de representantes
sindicales en los consejos de administracién.

2. La aplicacién en estos términos de sistema sociotécnico ha
encontrado resistencias en la base trabajadora. Diversos con-
flictos laborales se produjeron durante los primeros cinco
afos de operacién de la planta, unos fueron expresién de
una relacién conflictiva empresa-sindicato y otros fueron pro-
ducto de manifestaciones extrasindicales de grupos numero-
sos de trabajadores que cuestionaron la politica salarial de la
empresa y las condiciones de trabajo a las que se les ha
sujetado.°

3. No obstante la situacién conflictiva de los primeros afios men-
cionada en el punto anterior, a partir de 1992 la planta ha
mostrado signos de estabilidad laboral y ha obtenido significa-
tivos logros en sus metas de productividad y calidad (ambos
temas se desarrollan mas adelante). Con base en ello, pode-
mos plantear que Ford Hermosillo ingresé a una nueva etapa
en ese afo.

Por un lado, la estabilidad y crecimiento del mercado automo-
triz consolidado a fines de los ochenta ha permitido a la planta
reducir las oscilaciones de la plantilla de trabajadores, incrementén-
dola incluso a fines de 1992. Con esto se han reducido los conflic-
tos asociados a la ocupacién, y tanto la empresa como el sindicato
han negociado la administracién del empleo por medio de “paros
técnicos” que son parcialmente remunerados a los trabajadores.

Por el lado de la “asimilacién cultural”, la estabilidad de la
produccién, y més que nada los logros obtenidos en productividad
y calidad por la planta, parecen apuntar hacia un momento de
maduracién en la identificacién de los trabajadores con los objeti-

19 Jorge Carrillo y Jordi Micheli, op. cit.
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vos fundamentales y las formas organizativas de la planta. Esta
hipétesis se reforzard y adquirira todo su alcance con algunos de
los resultados de la encuesta que se incluyen mas adelante.

Capacitacién!!

Dado que el nivel tecnolégico de la planta requiere la participaciéon
de personal calificado para laborar en ellay debido a que el sistema
sociotécnico implantado exige la intervencién consciente del per-
sonal para el cumplimiento de las metas de productividad y cali-
dad que la empresa se ha trazado, la capacitacién constante del
personal es una estrategia medular.

La capacitacién inicia desde el momento en que un solicitante
de empleo es admitido por Ford como un prospecto para laborar
en la planta. El prospecto es asignado entonces al programa de
entrenamiento de habilidades basicas, también llamado “plan be-
cario”, primera fase de capacitacién que la empresa desarrolla
para todos aquellos que pueden llegar a ser empleados y que es
considerado en el contrato colectivo como un requisito para la
contratacién.

Esta primera fase tiene una duracién de siete semanas, duran-
te las cuales el prospecto recibe una beca en dinero equivalente al
salario de un técnico de nivel 1. En este periodo se imparten a los
cursantes conocimientos basicos de matematicas, informacién so-
bre los materiales que se emplean en la fabricacién de automéviles,
principios técnicos de soldadura y algunas nociones sobre herra-
mientas y equipo. Ademds de lo anterior, esta fase es utilizada por
la empresa para familiarizar al prospecto con los objetivos y méto-
dos de la planta que estdn contenidos en lo que se ha llamado
“Filosofia de la Planta Ford Hermosillo” y con algunas actitudes y
técnicas de trabajo promovidas por Ford, tales como el mejora-
miento continuo y los circulos de calidad.

Finalizada esta etapa los prospectos se sujetan a una evalua-
cién que es aprovechada por la empresa como un filtro para des-
cartar a quienes no se haya observado suficientemente identificados

! La informacién de este apartado se obtuvo en entrevista directa con el
personal responsable del programa.
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con la filosofia de la planta o no hayan mostrado lo que la empresa
califica como “actitud positiva ante el trabajo”. Asi, quienes no
aprueban la evaluacién salen del plan becario sin responsabilidad
para la empresa, mientras que los aprobados son contratados para
proseguir el programa de entrenamiento y laborar posteriormente
en la planta. ‘

La segunda fase de capacitacion recibe el nombre de entrena-
miento especifico y corresponde a las funciones que el obrero
realizard en el proceso productivo dependiendo del departamen-
to al que haya sido asignado. La parte practica de este entrena-
miento se desarrolla en la linea de produccién, para lo que se
asignan tiempos y posiciones diariamente. Ademas, se imparten a
los trabajadores nociones tedricas de sus actividades y se refuer-
zan los principios de “filosofia de la planta” y las técnicas de
promocién a la “actitud positiva ante el trabajo”.

Después de esta fase, que tiene una duracién variable depen-
diendo de las necesidades de la planta en cuanto a personal
técnico, el trabajador ocupa plenamente su posicién de trabajo
como “Técnico Ford” de nivel 3.

Ademas de estas dos fases de capacitacién que se imparten a
los obreros para ocupar sus posiciones de trabajo, la empresa
desarrolla cada seis meses un programa de entrenamiento, cuyo
cumplimiento es requisito para la movilidad vertical de los traba-
jadores de acuerdo con los diez niveles salariales que el contrato
colectivo contempla para la categorfa tinica de “Técnico Ford”.

Este programa semestral de entrenamiento tiene varias ca-
racteristicas que lo distinguen de las fases anteriores. Entre ellas
se encuentra el hecho de que la participacién de los obreros en el
programa se desarrolla durante el horario de trabajo y es remune-
rado igual que si el participante continuara en la linea de produc-
cién. Para este efecto, en cada departamento se fijan cuotas
semanales de trabajadores que estardn a disposicién de los respon-
sables del entrenamiento. Las cuotas son variables dependiendo
del departamento de que se trate y de la duracién de los cursos, que
generalmente es de una semana.

Otra caracteristica del programa es que abarca a todos los
trabajadores cada seis meses, en cada uno de los cursos o cursillos
que conforman el programa semestral. Esto es, todos los trabaja-
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dores cumplen necesariamente con el programa, por lo que al
finalizar el semestre todos estan en igualdad de condiciones res-
pecto al entrenamiento para buscar la promocién que el tabula-
dor de salarios establece en el contrato colectivo.

Los cursos que integran este programa semestral de entrena-
miento son en su mayoria refuerzos y ampliaciones de los concep-
tos contemplados en la “filosofia de la planta”, tales como
“mejoramiento continuo”, “trabajo en equipos” y otras técnicas
de dindmica grupales, ademds de introducir paulatinamente nue-
vas técnicas y promover actitudes especificas de los trabajadores
ante los problemas de productividad y la elevacién de la calidad
del producto. Como ejemplo de esto, el programa del segundo
semestre de 1994 contempla por primera vez una induccién a los
métodos y actitudes del nivel de calidad conocido como “cero
errores” o pokayoka, desarrollados hace dos décadas por diversas
empresas japonesas.

Por 1ltimo, el drea de entrenamiento desarrolla también un
programa complementario de educacién continua, consistente en
ofrecer a los trabajadores de diversos niveles opciones de educa-
cién formal para incrementar sus niveles de escolaridad. En esta
vertiente se han desarrollado fundamentalmente dos acciones. Una
que ofrece una carrera profesional a trabajadores que han sido
certificados por supervisores y gerentes para ascensos de técnico a
especialista, de especialista a supervisor, o de supervisor a geren-
te, pero que no rednen los requisitos de escolaridad de estos
puestos, en los que la empresa exige carrera profesional termina-
da; y la segunda accién promovida dentro del programa de edu-
cacién continua consiste en la imparticién, también en las
instalaciones de la planta, de cursos formales de nivel bachillera-
to, dirigidos a los trabajadores de la categoria “Técnicos”. Esta
accién pretende estandarizar la escolaridad de la plantilla de
obreros en el nivel de preparatoria terminada, ya que el requisito
escolar de contratacién es la secundaria terminada, aunque la
mayoria de los obreros que laboran en Ford Hermosillo tienen
bachillerato completo.
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Proceso productivo
Estructura de la planta

La planta Ford Hermosillo est4 dividida en nueve departamentos,
de los cuales seis participan directamente en el proceso producti-
vo, mientras que los otros tres desempeiian funciones de soporte y
control general. Los departamentos que participan directamente
en el proceso productivo sonI) estampado y carroceria; 2) pintura;
3) ensamble final; 4) control de calidad; 5) materiales; y 6) mante-
nimiento. Los departamentos de soporte son 1) ingenierfa del
producto; 2) relaciones industriales; y 3) contraloria.

Todos los departamentos de la planta se encuentran comuni-
cados entre si mediante terminales de computadoras que utilizan
un procesador de palabras tipo Wang Office, que permite a todos
los supervisores acceso inmediato a los comunicados internos de
la planta. Este sistema de comunicacién también estd enlazado
via satélite a las oficinas centrales de Ford Motor Company en
Michigan, EU, asi como a todas las otras plantas Ford en el mundo
y a diversos proveedores, tanto en México como en Japén.

Este sistema de comunicaciones es sumamente importante
para la actividad de toda la planta y para el modelo productivo
mismo, toda vez que a través de estas comunicaciones se activa
todo el proceso de produccién, mediante la recepcién de las
6rdenes de compra de los concesionarios que comercializan los
productos de la empresa y la requisicién de partes y materiales
que la planta hace a sus proveedores.

Proceso de manufactura

Siendo una de las empresas mas representativas de la nueva era de
la industria automotriz en México, el disefio mismo de la planta
Ford Hermosillo fue determinado por los principios de los siste-
mas Justo a Tiempo (Jit) y Control Total de Calidad (TQc).'?

Con estos programas, en las nuevas plantas industriales se ha

12 Véase Jorge Carrillo (coord.), “La nueva era de la industria automotriz
en México”, México, Colef, 1990.
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pretendido la optimizacién de la planta fisica y de los recursos
materiales mediante la armonizacién de la relacién proveedores-
fabrica-compradores, reduciendo los espacios destinados a alma-
cenar insumos y productos a la vez que se disminuyen los costos
del manejo de inventarios; asi como el incremento constante de la
productividad y la calidad de los productos, mediante el mejora-
miento de las formas de organizacién del trabajo.

Estos sistemas no son endégenos a cada planta, sino que im-
plican la integracién de las plantas proveedoras al proceso, armo-
nizando los niveles de productividad, calidad y costos de las diversas
industrias del sistema, asi como los tiempos de produccién y de
entrega de productos.

En el caso de Ford Hermosillo, los proveedores han sido
elegidos y contratados considerando tales factores, tanto para las
empresas mexicanas como para las instaladas fuera del pais (Ja-
pén y Estados Unidos, principalmente).

Como ejemplo de lo anterior podemos citar el caso de cisa
(Central de Industrias S. A.) proveedora de asientos para los
vehiculos producidos en la planta. Esta fabrica es una de las
llamadas “plantas satélites” de Ford, pues tanto su produccién
como sus estindares de calidad son determinados por las exigen-
cias de ingenierfa de la productora de automéviles.

Recibe de Ford las especificaciones de disefio y materiales
utilizables, asi como las caracteristicas de calidad que debe cum-
plir su produccién, ademas de obligarse a respetar el programa
de entrega “justo a tiempo” que le es solicitado. Para hacerlo, cisa
desarrolla un programa de control total de calidad y observa los
indicadores de Ford para auditorias UPAS y NOVA.

Los otros proveedores de la planta desarrollan sistemas simi-
lares para responder a las exigencias de sus contratos. Ford Her-
mosillo, por su parte, dispone de un sofisticado sistema de control
automatizado de trafico y recepcién de materiales, y de uno de
contabilidad computarizado, en enlace permanente con la central
corporativa en Michigan, EU, con el cual responde a las entregas
de los proveedores con pagos programados también justo a tiempo.

Ademis del sistema JiT, en la produccién de la planta se utili-
zan los sistemas cap (Disefo Integrado por Computadora) para
determinar las especificaciones de ingenieria de los vehiculos pro-
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ducidos, y caM (sistema de Manufactura Integrado por Computa-
dora).

El primero es utilizado fundamentalmente en la central de
Ford ubicada en Estados Unidos y sélo transmite a Hermosillo las
especificaciones del disefio realizado en esa central. Algunas de
sus funciones son utilizadas en la planta para solucionar variacio-
nes de disefio ocasionales.

En cuanto al sistema camM, es el principal instrumento para
dirigir y controlar la produccién de vehiculos, desde su primera
etapa hasta la dltima. Cuenta con cinco subsistemas para la reali-
zacién de diversas funciones de direccién de la manufactura.

Al iniciar la produccién es utilizado el subsistema avs (Auto-
matic Vehicle Schedule) con el que se programa la produccién
diaria de la planta. La informacién para la programacién de la
produccién se recibe via satélite, en un centro de cémputo, y en
ella se obtienen todos los datos necesarios para la fabricacién de
cada unidad. Luego es utilizado el subsistema pc&B (Process Con-
trol and Broadcast) con el que se distribuye la informacién referen-
te a cada unidad hacia las estaciones de trabajo. Su funcionamiento
se basa en la asignacién de un dispositivo electrénico que se monta
en cada unidad, con el que se identifican las caracteristicas del
vehiculo que se producird, como modelo, color, tipo de tapén de
gasolina, etc. A lo largo de la linea de produccién estan instalados
diversos tipos de alarmas, sistemas de luces, robots e impresoras,
que reciben la informacién mediante la lectura del dispositivo.
Esto reduce los errores de la produccion y agiliza las operaciones
de las estaciones de trabajo.

Para el manejo de materiales, el sistema cuenta con el subsiste-
ma Sortation, que controla recepcién y asignacion de materiales en
las distintas etapas del proceso. Todas las cajas de materiales reci-
bidas en la planta tienen etiqueta con cédigo de barras; al colocar-
las en un sistema de banda transportadora, las etiquetas son
registradas por lectores de rayo laser, con lo que el subsistema
identifica el material y programa el momento y la seccién de la
linea de produccion a la que deberé ser enviado. Esto optimiza el
manejo de materiales ocupando un minimo de personal y evitando
errores de asignacién.

El sistema cuenta también con el subsistema rrs (Ford Repor-
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ting System), instalado en todas las computadoras de la linea de
produccién y con el que se reporta lo que se produce por hora en
cada drea, asi como los paros y problemas que hayan ocurrido
durante ese lapso. Estd conectado a una red, lo que permite el
monitoreo del volumen de produccién y el seguimiento de los
problemas que pudieran ocurrir.

Por tltimo, el sistema se completa con el subsistema Log Book
utilizado para el correo electrénico entre los usuarios de las com-
putadoras de la planta y que permite el manejo de biticoras
entre diversos turnos, asi como el envio de mensajes y archivos
entre usuarios de cualquier drea de la planta.

Con este sofisticado sistema de control y direccién computa-
rizado, la produccién de automéviles inicia en el departamento
de estampado y carrocerias donde a partir de ldmina en rollos y
mediante prensas se fabrica cada una de las partes que compon-
dran el vehiculo, tales como puertas, cofres, pisos, techos, etc.
Dado que la planta produce exclusivamente autos compactos y
subcompactos, no se presenta la produccién ni el abastecimiento
de chasises, ya que este tipo de vehiculos no los requieren.

Este departamento es uno de los mds automatizados de la
planta y cuenta con 120 robots que realizan en su mayoria funcio-
nes asociadas al proceso de soldadura de cada una de las partes.
El niimero de robots instalados en este departamento al iniciar las
operaciones de la planta era de 92. La participaciéon de los opera-
rios consiste en la supervisién del funcionamiento de la maquina-
riay, en la parte final de este proceso, en el soldado de la estructura
inferior de los vehiculos (en posiciones a las que los robots no
tienen acceso) y en el acabado metilico.

Una vez armado el cuerpo principal del automévil, pasa al
departamento de pintura, donde el armazén recibe una aplica-
cién de pvc en las superficies laterales, asf como la pintura esmal-
tada que lo distinguir4. Esta parte del proceso se desarrolla en
forma semiautomatizada, con el funcionamiento de cuatro ro-
bots. Finalizada esta fase, la carroceria se sujeta a las primeras
pruebas para medir la calidad de la aplicacién de la pintura y, una
vez aprobada, el vehiculo pasa entonces al departamento de en-
samble final.

En este departamento se instalan la transmisién y el motor del
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vehiculo asi como cables, vestiduras, alfombras, vidrios y demas
partes accesorias. Dado que la instalacién de estas partes se desa-
rrolla necesariamente en forma manual, este departamento es el
menos automatizado de todo el proceso y en €l se ocupa a la mayor
parte del personal obrero. En esta fase sélo se utilizan dos robots
para la aplicacién de uretano en los parabrisas.

Una vez completado el vehiculo, éste pasa al departamento de
control de calidad (también llamado de auditoria de calidad), don-
de la unidad se sujeta a revisiones y pruebas. Una vez que un
vehiculo es aprobado, recibe un tratamiento protector a base de
cera en la carroceria y pasa a patios, de donde serd embarcado
por tren hacia su destino final.

Durante todo este proceso el departamento de materiales se
dedica a recibir las partes que envian diariamente diversos provee-
dores y a disponerlas en el departamento al que estan destinadas,
mediante el sistema Sortation.

El departamento de mantenimiento (también llamado de pla-
neacién y manufactura) se encarga de prevenir fallas en el equipo
mediante la supervisién permanente de su funcionamiento y la
aplicacién de medidas correctivas en caso de fallas.

SISTEMA DE CALIDAD Y POSICION COMPETITIVA DE LA EMPRESA
Programa de calidad

Dentro de la planta, Ford Hermosillo cuenta desde su instalacién
con un programa propio de mejora continua denominado “Filo-
sofia de Mejoramiento Continuo” o “Programa Ford”, que es
parte importante de la tecnologia blanda instalada en la empresa.
Con él se pretende estimular a los trabajadores a pensar y actuar
con el objetivo de incrementar en forma permanente la producti-
vidad y la calidad del producto, reduciendo a la vez los costos de
produccién. Su objetivo formal es “estimular a todos los emplea-
dos a desarrollar, documentar, evaluar e 1mplementar sus ideas de
mejoramiento de calidad y reduccién de costos”.

Este programa forma parte de un sistema mas complejo lla-
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mado Sistema Operativo de Calidad (Quality Operating System o
Qos), en el que se definen las practicas operativas necesarias para
manejar los procesos relativos a la calidad, promover el mejora-
miento continuo y asegurar un crecimiento permanente en el nivel
de satisfaccién de los compradores del producto. En él se incluye,
ademas del programa de mejoramiento continuo, el programa
Mantenimiento Total Productivo de Ford (Frpm), que tiene como
meta la produccién de vehiculos sin defectos y que contempla,
entre otros aspectos, el paro de maquinaria por parte de los traba-
Jjadores en caso de alguna falta durante el proceso productivo.

El sistema completo es retroalimentado con las observaciones
derivadas de la aplicacién continua de diversas técnicas de Control
Estadistico del Proceso Productivo (cep), como la consistente en
graficar los datos obtenidos de los procesos/operaciones/producto
a través del tiempo. Esta informacién, después de ser analizada, se
convierte en un instrumento para la toma de decisiones referentes
al mantenimiento productivo (FTpM), a la adquisicién de equipo
nuevo, reprogramacién del equipo en operacion y al redisefio del
método en la estacién de trabajo. Es también utilizada para la
prevencién de problemas y para la verificacién de las acciones
correctivas decididas cuando aparecen irregularidades.

Para la instrumentacién de estas técnicas de andlisis estadisti-
co por graficacién de series de tiempo, en la planta se utilizan dos
tipos de “cartas de control”, denominadas Cartas de Control por
Atributos y Cartas de Control por Variables. Las del primer tipo
sirven para determinar si los vehiculos producidos cumplen los
estandares de calidad que esperan los compradores, mientras que
las de segundo tipo son empleadas para controlar variaciones de
equipo, subensambles, estampados, soldaduras, etc. Ambos mé-
todos son utilizados para reaccionar ante cambios no esperados y
para predecir los indicadores externos, que son reportados por
agencias que estudian el comportamiento del mercado del auto-
mévil.

Ademis de estos instrumentos, la produccién de la planta se
sujeta permanentemente a auditorias de calidad por parte de
personal de la empresa y periédicamente por parte de agencias
externas.

Las auditorias internas son efectuadas por personal del depar-
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tamento de control de calidad, quienes identifican defectos o fallas
de fabricacién en los vehiculos terminados para dar retroalimen-
tacién rapida al sistema de produccién. Se basan en los sistemas de
auditoria de calidad upas y Nova.

El estindar de calidad internacional referente a Upas de la
industria automotriz japonesa es de 240 (caso de Mazda y Toyota)
y la planta Ford Hermosillo inicié con 500 uras en 1986, alcanzé
el nivel de 240 en 1990 y en 1994 se ha reducido a 180 upas.

En cuanto a las auditorias Nova, los estindares internaciona-
les son equivalentes (240 puntos para alta calidad) y la planta
Ford Hermosillo se mantiene actualmente en 220 puntos de
auditoria NOVA.

Las auditorfas externas son realizadas por agencias interna-
cionales que se encargan de verificar los niveles de calidad que las
plantas industriales sefialan como resultado de sus auditorias in-
ternas y otorgan certificaciones de calidad internacional que pueden
ser utilizadas publicitariamente como atributo en la comercializa-
cién de los productos. Para estas auditorias, la planta integra un
documento llamado “Libro de evidencias”, que contiene informa-
cién detallada sobre los procedimientos y estindares de trabajo de
la planta que solicita la certificacién, y un grupo de trabajo externo
se encarga de visitar la empresa para verificar lo sefialado en el
documento.

En agosto de 1992, la planta Ford Hermosillo obtuvo con este
procedimiento la certificacién denominada Q1 (primer nivel de
calidad) con una calificacién de 89 puntos de 100 posibles; en
1993 obtuvo la primera recertificacién, con una calificacién de
94.3.

Estos resultados muestran hasta qué grado los resultados de
la planta pueden ser considerados exitosos en materia de calidad.
Rebasar los estidndares de la industria automotriz japonesa (o al
menos los que de ella se reportan en 1989) sitia a Ford Hermosi-
llo en una posicién altamente competitiva en el mercado norte-
americanoy en general en el mercado mundial del automévil en la
linea de vehiculos compactos y subcompactos.
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Productividad y ocupacion

Desde su establecimiento, la planta Ford Hermosillo ha tenido dos
etapas productivas diferenciadas asociadas a dos proyectos desa-
rrollados para producir vehiculos con una calidad competitiva
para los estandares internacionales.

El primer proyecto desarrollado por Ford en la planta Her-
mosillo recibié el nombre-cédigo CT18, y consistié en la produc-
cién del vehiculo compacto modelo Mercury Tracer en tres
versiones: dos puertas, cinco puertas y vagoneta.

La produccién inicié en 1986 y en noviembre de ese aiio la
planta producia 18 vehiculos por hora con una plantilla de 700
obreros en promedio,” que laboraban un turno de 9 horas en
total y 8 horas 40 minutos en la linea de produccién.

En noviembre de 1987, Ford Hermosillo producia 35.5 auto-
moéviles por hora con una plantilla de 829 trabajadores que labo-
raban en el mismo turno.'

La planta sostuvo el mismo nivel de produccién y de ocupa-
cién durante los dos siguientes afios, hasta que en 1990 inici6é un
nuevo proyecto productivo, el CT20, para el cual se reprograma-
ron los robots que participan en la produccién, se invirtié en
equipo complementario y se reorganizé el proceso, con el fin de
producir, ademds del modelo que se venia produciendo desde
1986, un nimero creciente de unidades modelo Escort, vehiculo
subcompacto de creciente demanda en Estados Unidos.

Con las modificaciones se incrementé el nimero de trabaja-
dores a casi 2 000 en 1990,'® con oscilaciones diversas. La Encues-
ta Nacional sobre Modelos de Industrializacién en México (uam-El
Colegio de Sonora) reporta 1890 obreros de produccién a fines
de 1992 y principios de 1993.

En esta etapa se increment6 el tiempo de produccién con la
apertura de un segundo turno de trabajo, de 8 horas 30 minutos
en total y 8 horas 10 minutos en la linea de produccién. Estas
modificaciones han permitido a la planta producir 700 automévi-

'* Jorge Carrillo y Jordi Micheli, op. cit., p. 10.
 Thid., p. 10.
® Ibid,, p. 21.
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les diarios a un ritmo de 40 vehiculos por hora, con una plantilla de
2 400 obreros de produccién.'® Esto representa una produccién
total de 175 000 automéviles al afio.

Para dar una idea de la magnitud de esta produccién destina-
da totalmente al mercado de exportacién, podemos compararla
con la estimacién que la empresa consultora Anélisis Comparati-
vo ha hecho sobre el comportamiento del mercado automotriz
mexicano durante los afios 1994, 1995, 1996 y 1997. Segtn este
estudio, Ford participard en el mercado interno de México con
ventas de 120 280 vehiculos en 1994, 135 680 en 1995, 153 840
en 1996 y con 175 570 en 1997. Es decir, s6lo hasta dentro de
cuatro afios las ventas totales de vehiculos Ford en México alcanza-
ran el nimero de unidades de la produccién actual de la planta
Ford Hermosillo.

Por otro lado, el mismo informe sefiala que la exportacién
total de vehiculos automotores producidos en nuestro pais sera de
581 000 unidades, por lo que la produccién de Ford Hermosillo
representara en 1994 aproximadamente 30% del total de vehiculos
exportados. !’

La posicion competitiva de la empresa

Los resultados obtenidos por Ford Hermosillo en calidad y pro-
ductividad muestran a una planta sélida con amplias posibilida-
des de consolidacién definitiva en el competido mercado automotriz
norteamericano.

Si consideramos que el objetivo fundamental de la empresa
enunciado en todos sus documentos es el de “producir vehiculos
con productividad competitiva y calidad lider a nivel mundial”, a
ocho afios de su establecimiento los resultados parecen exitosos.

16 Entrevista directa con un especialista de la planta.

'7 El reporte incluye informacién desglosada de cada una de las 12 empre-
sas que producen vehiculos automotores en México, ubicando a Ford de México
como la cuarta en participacién en el mercado mexicano, detras de Volkswagen,
Nissan y Chrysler. “Producird México un millén 76 mil 240 vehiculos en 1994”,
nota de José Antonio Durén publicada en la seccién “Andlisis” del periédico El
Financiero, ciudad de México, 30 de junio, 1994, p. 6A.
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Especialmente importante parece el estandar de calidad de la
produccién de la planta, en un mercado en el que se le privilegia.

Estos resultados muestran también que las caracteristicas tec-
nolégicas y organizativas de la planta han resultado suficiente-
mente flexibles para dar respuesta, al menos en el corto plazo, a
las exigencias de un mercado competido, dindmico y variable en
cuanto a las exigencias de la legislacién y las de los compradores.
Esta flexibilidad es también una caracteristica que ha pasado las
primeras pruebas.

En cuanto a legislacién, por ejemplo, la planta fue concebida
para producir vehiculos que cumplieran las exigencias sobre con-
sumo de energéticos en Estados Unidos. Esta expectativa ha sido
cubierta desde el inicio de la produccién en Hermosillo y todo
indica que la planta seguira cubriendo la cuota que le ha sido -
asignada por el corporativo Ford para alcanzar los promedios que
le exige dicha ley.

Sin embargo, ya instalada la planta, el gobierno norteamerica-
no determiné también especificaciones sobre seguridad en los au-
tomoéviles, en una ley que regula los requisitos minimos para
garantizarla en todos los vehiculos nuevos que se comercialicen en
Estados Unidos. Con los elementos tecnolégicos ya instalados,
Ford Hermosillo pudo realizar los cambios en sus modelos, incor-
porando a todas las unidades que produce, el sistema de bolsas de
aire para proteccién ante impactos y los modernos sistemas de
frenos antibloqueos.

Por lo que hace a las exigencias de los compradores, la planta
inicié produciendo un solo vehiculo, el Tracer. Al continuar el
crecimiento del mercado automotriz norteamericano a fines de
los ochenta y particularmente la gran demanda del modelo Ford
Escort, en Ford Hermosillo se realizaron modificaciones, que in-
cluyeron reprogramacién de robots y de sistemas computarizados.
Con estas modificaciones la planta produce actualmente ambos
modelos (Tracer y Escort) en distintas opciones (dos y cuatro
puertas, vagoneta).

El repunte en las ventas del Escort, que lo han llevado a ser el
décimo automévil mas vendido en Estados Unidos a pesar de ser
un compacto, parece garantizar el futuro inmediato de la produc-
cién de la planta y hasta su expansién para buscar otros segmen-
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tos del mercado. Por lo pronto, la planta embarca actualmente 750
vehiculos al dia, hacia 42 destinos diferentes en Estados Unidos y
Canada.

Perspectivas de produccion'®

A mediados de 1994, Ford integré un departamento provisional
en la planta Hermosillo con el fin de desarrollar un tercer proyec-
to productivo, el CT'120, del que atin no hay informacién disponi-
ble, pero del que se sabe que consistird en una nueva reprogramacién
del equipo y reorganizaciéon del proceso de trabajo para producir
vehiculos compactos y subcompactos en modelos atin no determi-
nados. El proyecto contempla iniciar la nueva linea de produccién
en 1995 y se prevé su operacién hasta el afio 2003. Entre las
innovaciones que se planea incorporar con el nuevo proyecto estd
la paulatina sustitucién de motores importados de Japén, por
motores producidos en la planta Ford en Chihuahua, México.

LA CONTRATACION COLECTIVA
De la discrecionalidad absoluta a la flexibilidad participativa

En un estudio previo sefialamos que la contratacién colectiva en
Ford revelaba la biisqueda de una normatividad laboral que auto-
rizara la mayor libertad de la empresa en el control del proceso de
trabajo, el empleo y las retribuciones de las fuerza de trabajo, al
tiempo de contener la accién sindical.'® Desde esta perspectiva,
Ford corresponderia a ese tipo de grandes empresas que se instala-
ron en nuestro pafs durante la década de los ochenta bajo una

'8 La informacién de este apartado fue obtenida en entrevista directa con
uno de los especialistas de la planta que se ocupan de planear el nuevo proyec-
to productivo.

' Alejandro Covarrubias, op. cit.
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concepcién integralmente flexible en sus aspectos tecnolégicos,
organizativos y laborales.

Ford Hermosillo, a diferencia de la generalidad de empresas
de la industria maquiladora asentadas en el norte de México que
nacen con contratos altamente flexibles firmados a espaldas de los
trabajadores —con el auspicio de un sindicato protector—, pro-
puso términos de contratacién de cara a un representante de los
trabajadores, el Sindicato Nacional de Ford, Seccién Hermosillo,
con el que ha tenido una relacién sumamente conflictiva debido a
los espacios de accién sindical y a los ingresos y las prestaciones
obreras.

En estas dos pistas, la concepcién integral de flexibilidad de la
empresa y la relacién conflictiva con la contraparte sindical, se
enmarcan las razones que ahora nos llevan a argumentar que en
Ford Hermosillo la contratacién colectiva ha evolucionado de ma-
nera significativa. De una regulacién que otorgaba discrecionali-
dad absoluta a la empresa en el uso y disposicién de la fuerza de
trabajo, ha pasado a ser una que modera tales pretensiones; de un
primer contrato que otorgaba ingresos y prestaciones minimas, se
ha convertido en uno que refleja un progresivo crecimiento de los
beneficios obreros; de una norma que relegaba la accién sindical, a
una que progresivamente la reconoce y abre espacios para la parti-
cipacién.

La induccién hacia una organizacién flexible

Hasta 1990, es decir después de cuatro afos de que la planta
arrancara operaciones, al abrir los contratos colectivos de trabajo,
uno se encontraba con que antes de los términos de regulacién
laboral se daba un mensaje extraordinario a todos los trabajadores.

En efecto, los dos primeros contratos colectivos de la planta (el
de 1986-1988y el de 1988-1990) iniciaban con un mensaje “a todo
el personal de la planta de estampado y ensamble de Hermosillo”,
en el que se fijaba el objetivo de la empresa y su filosofia. Ambos
elementos, junto con los grupos de trabajo y el contrato colectivo se
definfan como las bases para “[...] crear un ambiente que resulte en
el maximo de oportunidades de desarrollo para el personal, asi
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como un sistema productivo de trabajo y de productos con la mas
fina calidad en el mundo”.*

La “filosofia de la planta Ford Hermosillo”, que hemos men-
cionado antes, es todo un compendio de la concepcién de la em-
presa sobre las relaciones laborales y sobre los objetivos mismos de
la vida productiva en la planta.

Con ella se anunciaba que en Ford nada se improvisarfa. La
relacién de trabajo se concebia de la manera mas moderna y
propia: se empezaba por recuperar el papel del individuo en la
organizacién; se identificaba el trabajo en grupo y la determina-
cién de objetivos comunes empresa-obreros como la base de la
accién exitosa; se proyectaba un concepto de flexibilidad y de
participacién permeando todas las bases organizativas en pro de
la calidad, y se terminaba recordando que las “recompensas”
deben servir al propésito de reforzar las contribuciones indivi-
duales y colectivas. {Qué ha ocurrido en la norma y en los hechos
con estos términos de relacién laboral? {Por qué evolucionaron en
la forma que lo hicieron ambos aspectos? Trataremos de dar algu-
nas respuestas.

La flexibilidad Ford en la norma laboral. Los dos primeros contratos
(1986-1990)*'

Categorias de puestos y organizacién

Ford Hermosillo parte de una estructura ocupacional extraordina-
riamente compacta que, como antes sefialamos, incluye una sola
categoria de obrero en produccién con 10 niveles salariales. Desde
el primer contrato asi queda establecido. En este hecho descansa
una de las concepciones mas acabadas de flexibilidad laboral de
Ford. Un solo obrero, el “Técnico Ford”, con aptitudes de poliva-

% Ford, Planta de estampado y ensamble, Hermosillo, Sonora, Contrato
Colectivo de Trabajo 1988-1990, p. 3.

2 Para el anilisis de los contratos colectivos seguimos la metodologia para
el estudio de la flexibilidad laboral propuesta en Covarrubias, op. cit. Aqui se
respetan las dimensiones por él propuestas.
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lencia, versatilidad y movilidad, puede ser desplazado alo largo de
distintas funciones de su linea de produccién. A la vez, con la
reduccién de jerarquias, busca que operen como facilitadores de la
integracién del trabajo grupal.

Para ello, de acuerdo con el contrato, Ford se organiza en una
estructura de siete departamentos o secciones basicas:

* Estampado

* Carroceria

* Pintura

* Ensamble final

¢ Materiales

* Mantenimiento de la planta
* Auditoria de calidad

Ingreso y seguridad en el empleo

La empresa fija los requisitos de ingreso, pero en coordinacién con
el sindicato selecciona al personal de nueva incorporacién.

Entre los requisitos establecidos para el ingreso destacan el de
la edad (tener minimo 18 aiios), el de la escolaridad, que es supe-
rior a la solicitada por la industria regional (minimo secundaria) y
el de capacitacién (aprobar el “programa de entrenamiento y habi-
lidades basicas” como becario). Posteriormente se sefiala que el
trabajador sera sometido a un periodo de 30 dias de induccién y
prueba, después del cual podra ser separado si no posee el perfil
requerido.

La seguridad en el empleo no queda definida ni temporal ni
numéricamente. Primero, porque se establece que para la “gene-
racién de futuros” contratos de planta, la empresa y el sindicato
los someteran a acuerdo, haciendo una seleccién de candidatos de
entre el personal que se encuentra en los niveles més altos, y
evaluando competencia y trayectoria laboral en la empresa. Mien-
tras tanto, los trabajadores pueden acceder a dos tipos de catego-
rias: eventuales (para quienes laboren entre uno y 89 dias) y
temporales o “temporales de planta” (para quienes laboren 90 dias
0 mas).



200 ESTUDIOS DE CASO

Segundo, la empresa se reserva la facultad de subcontratar
personal para todas aquellas funciones distintas al “objeto de la
planta, que es el estampado y ensamble de automéviles, y para lo
cual el personal fue entrenado”. Tercero, la empresa se reserva
también la facultad para contratar personal eventual, temporal o
por tiempo determinado ya que “[...] esta expuesta a variar los
volimenes de produccién”.

Movilidad de la fuerza de trabajo

Vertical. Los ascensos tienen como base los conocimientos, habili-
dades y experiencias adquiridas. Para ello se estableci6 el “Siste-
ma de Clasificacién y Progreso” con 10 niveles de pago para la
clasificacién o puesto tnico, el de Técnico Ford.

Los contratos describen en detalle el elaborado mecanismo
previsto para que un trabajador progrese de un nivel a otro —pero
s6lo hasta el nivel ocho—. El trabajador debe cumplir:

1. [...] el entrenamiento, desarrollo y oportunidades de rotacién
contenidos en su plan industrial de objetivos de entrenamien-
to elaborado en forma anual por su especialista de producto y
el grupo de trabajo.

2. [..]por lo menos un afo efectivo adicional de experiencia en
la planta.

3. Recibir certificacién por parte del grupo, gerente de area,
representante sindical y coordinador de entrenamiento de
que ha cumplido con su plan individual.

La progresién a los niveles 9y 10 queda en términos restricti-
vos, pues se reserva para 10% del personal total de la planta,
distribuido entre los distintos departamentos, atendiendo los mé-
ritos y trayectoria de los posibles candidatos.

Horizontal. No se hace ninguna referencia a ella en el clausula-
do de los dos primeros contratos.

De turnos. La jornada de trabajo (extensién y turnos) se sujeta
a lo planteado en la Ley Federal del Trabajo. Los horarios de
trabajo quedan como sigue: jornada diurna de 6:00 a 15:30 y de
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7:30 a 17:00; mixta, de 14:00 a 23:00; nocturna, de 15:30 a 24:00,
16:00 a 0:30, 17:00 a 1:30, 22:30 a 7:00, y 0:00 a 8:30.

Dentro de estas jornadas, los trabajadores tienen 50 minutos
para comer, de los cuales 20 forman parte de la misma. Se esta-
blece que las modalidades distintas de turnos seran convenidas
entre empresa y sindicato.

De vacaciones y dias de descanso. Se establece la bilateralidad
empresa-sindicato para la determinacién de los periodos de vaca-
ciones, pero se indica que se seguiran las necesidades de produc-
cién. Sobre los dias de descanso no se regula.

Intensidad del trabajo y normas de produccién; cambio
organizativo y tecnolégico

La empresa se reserva el derecho de establecer “[...] métodos y
sistemas que le permitan obtener los mejores niveles de productivi-
dad, eficiencia, calidad y desarrollo de los recursos humanos, siem-
pre y cuando éstos no generen sobrecargas de trabajo”.

Es interesante esta dltima acotacién pues parece tratar de
congiliar el “limite de lo humanamente posible” previsto por la
Ley Federal del Trabajo para las cargas de trabajo. Aun asi, en los
dos primeros contratos, la empresa adquiere discrecionalidad en
organizacién, intensidad del trabajo y normas de produccién,
comprometiéndose solamente a notificarle al sindicato los cam-
bios que aplique.

Labor sindical y clausula de exclusién

Desde el primer contrato la empresa reconoce el derecho de los
trabajadores a organizarse y otorga permiso de tiempo completoy
goce de salario a cuatro representantes del sindicato para el ejerci-
cio de sus funciones, asi como permisos adicionales para la revisién
tabular y de contrato.

Hasta aqui el primer contrato se manejaba cercano a los térmi-
nos tradicionales de reconocimiento a la interlocucién sindical. Sin
embargo, en seguida, sefialaba cuatro 6rdenes de cosas en donde
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se aclaraba que los espacios de accién sindical estarian extraordi-
nariamente mediados:

I. Se establece que los problemas laborales tienen que tratarse
primero en el grupo de trabajo, encabezado por el especialis-
ta de producto. Los grupos emergen por esta via en la instan-
cia de filtracién forzosa de los problemas cotidianos de la
relacién laboral, y sélo si en ellos no se alcanzara una solu-
cién satisfactoria —fijaba el contrato— podrian pasar al sin-
dicato.

2. Se establece que empresa y sindicato “[...] resolveran conjun-
tamente los problemas de los trabajadores, procurando no
interrumpir las operaciones”; lo que es una invitacién precisa
a evitar acciones como paros y huelgas.

3. Laclausula de exclusién se mantiene en el aspecto de ingre-
so, pues todos los trabajadores tienen que afiliarse al sindica-
to al empezar a trabajar. Sin embargo, el sindicato no propone
trabajadores, se limita a opinar sobre una seleccién previa-
mente confeccionada por la empresa. Del aspecto separacién
no se hace ninguna referencia.

4. La jurisdiccién del contrato se restringe a las instalaciones
actuales de la planta, previendo que las condiciones pactadas
no seran extensivas a eventuales instalaciones futuras de
Ford.

Salarios y prestaciones

El salario es tabulary, como se explicé, para una sola categoriay 10
niveles progresivos. La otra faceta de la flexibilidad salarial se
contiene en que se establece sujetar los pagos al tiempo efectivo
trabajado, con lo que se anuncia la posible variacién de la jornada
de trabajo.

Las prestaciones comprenden toda la gama prevista en la Ley
Federal del Trabajo y en algunos aspectos la rebasan:

-Vacaciones: 10 dias para trabajadores que tengan de uno a
tres afios de labor; 12 dfas para los de cuatro afios.
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-Aguinaldo: 27 dias de salario.

-Dias de descanso obligatorio: 13, mas de los que fija la Ley.

-Seguro de vida: para trabajadores de menos de un afio, 250
dias de salario; para los que tienen de uno a dos aiios, 300 dias;
para los que tienen de tres a cuatro afos, 350 dias. Si la muerte es
por riesgo de trabajo, las cantidades aumentan en 30%. Se otor-
gan, adicionalmente, $250 para gastos de defuncién.

-Pago de incapacidades por enfermedad: 100% del salario.

-Fondo deportivo: se entregan $5 000 al Comité Directivo
Sindical.

-Fondo de ahorro: $5 semanales por cada trabajador.

-Comedor: comedor y alimentos por un costo de $1.

-Gastos de despensa: 10% del salario mensual promedio para
cada trabajador, por medio de cupones de despensa.

-Pago de horas extras: conforme a la Ley.

-Turnos diferidos: 65% del salario diario como prima sabati-
nay dominical.

-Permisos: dos dias por alumbramiento de la esposa, tres y
cuatro dfas por defuncién de parientes nucleares. Se otorgan
ademas $200 para gastos de defuncién.

-Becas: se otorga un fondo de $7 000 para becas de apoyo a
los estudios profesionales o subprofesionales de los trabajadores o
de sus hijos.

-Seguridad e higiene: conforme a la Ley.

-Servicio médico: se ofrece servicio médico en la planta con
atencién de primeros auxilios, consultas y atencién de accidentes
de trabajo. Es de observarse que se asienta que este servicio es el
que extenderd las incapacidades y la empresa se obliga a cubrir
los costos de los medicamentos.

-Capacitacién y adiestramiento: conforme ala Ley. La empre-
sa se compromete a integrar la comisién respectiva y a brindar
capacitacién para y en el trabajo, dentro y fuera de la planta,
dentroy fuera de los horarios de trabajo, proveyendo instalaciones
adecuadas.
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La recuperacion de espacios sindicales y la mejora de los ingresos y
prestaciones. Los dos wltimos contratos (1990-1994)

Categorias de puestos y organizacién

No se presenta ningin cambio en la estructura ocupacional. Es
decir, se mantiene la estructura compacta de un solo puesto con
diez categorias salariales.

Se presenta un cambio en la estructura organizativa. Desde
1990 los departamentos de estampado y carroceria se unen como
una sola seccién.

Ingreso y seguridad en el empleo

En el contrato de 1992-1994 se hace un ajuste en la parte relativa a
la subcontratacién. En la parte que establecia que la empresa po-
dria subcontratar todas aquellas funciones distintas al “objeto de la
planta, que es el estampado y ensamble de automéviles, y para lo
cual el personal fue entrenado” se acota: “siempre y cuando no se
desplacen las funciones que puedan ser realizadas por el personal
sindicalizado”.

Se progresa asi en el respeto a la materia de trabajo sindical,
no obstante que se mantienen los términos de indefinicién tem-
poral y numérica de la seguridad en el empleo.

Movilidad de la fuerza de trabajo

Se hacen varias modificaciones que tienden a fortalecer la interlo-
cucién sindical y favorecen los ascensos obreros.

Vertical. Se mantiene el mismo entramado del Sistema de Cla-
sificacién y Progreso, pero en el contrato de 1990-1992 se estable-
ce que el trabajador ahora podra escalar de una categorfa a otra
cada seis meses, contra el afo previo. Al efecto, los planes indivi-
duales de objetivos de entrenamiento pasan a formularse cada seis
meses. Se agregan especificaciones con fines de evaluacién, tales
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como que el trabajador deberd cumplir con 95% de asistencia
minima y un desempeiio adecuado a su puesto.

También se observa una ruptura con los términos altamente
restrictivos para ascender a los niveles nueve y diez. En primer
lugar el ascenso al nivel nueve es retirado de la reserva para sélo
10% del personal total de la planta, y se incorpora al mecanismo
general de promocién. En segundo, el acceso al nivel diez se
otorga hasta para 20 y 28% del personal de cada departamento
de la planta, en los contratos 1990-1992 y 1992-1994, respectiva-
mente.

Horizontal. Se hacen las primeras regulaciones. En el contrato
de 1992-1994 se establece que cuando se requieran cambios de
personal de un departamento a otro, empresa y sindicato lo some-
teran a acuerdo, y se agrega que ambos promoveran la rotacién de
personal en las diferentes operaciones en las areas de trabajo.

De turnos. Sin cambios.

De vacaciones y dias de descanso. En vacaciones la empresa gana
en discrecionalidad. En el contrato de 1990-1992 se establece la
posibilidad de que la empresa llame a laborar en periodos de
vacaciones “colectivas”.

Intensidad del trabajo y normas de produccién; cambio
organizativo y tecnolégico

Se hacen cambios en favor de los trabajadores y de la interlocucién
sindical. Sobre la idea de los contratos previos de que la empresa se
reserva la facultad de establecer “[...] métodos y sistemas...(para
incrementar la productividad), [...] siempre y cuando éstos no
generen sobrecargas de trabajo”, en el contrato de 1990-1992 se
agrega: “[...] o afecten los intereses de los trabajadores”. Con ello
se intenté dar respuesta a una de las grandes quejas obreras que
afloraron en distintos momentos conflictivos. Nos referimos a las
quejas sobre los incrementos en los ritmos de trabajo.

Por eso el contrato de 1992-1994 sigui6 en esta misma linea 'y
cambi6 el simple compromiso empresarial de notificar al sindicato
de las modificaciones en los sistemas, por la norma de que éstos
“[...] se hardn en forma conjunta entre empresa y sindicato”. El
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acto no es irrelevante. Con €l tiene lugar la gran paradoja de que
una empresa de esos alcances, “nacida flexible” (en lo que algunos
autores desprendieron una concepcién destinada a ser la contra-
parte del modelo tradicional sindical automotriz representado en
Ford Cuautitlidn), convenga la intervencién de los representantes
obreros en uno de los aspectos siempre vedados para éstos en
México: el cambio tecnolégico y organizativo.

Labor sindical y cldusula de exclusién

Se liman notablemente las mediaciones a la labor sindical y el
sindicato accede a los espacios de accién que los primeros contratos
le prorratearon, empezando por ser reconocido como el “repre-
sentante del mayor interés profesional de los trabajadores” y ganar
la categoria de “Gnico titular del Contrato Colectivo de Trabajo”.

La idea de los grupos de trabajo como instancias de filtracién
forzosa de los problemas de trabajo, se matiza desde el contrato
1990-1992. El primer y mds importante matiz establece que “[...]
cuando un trabajador tenga un acuerdo con la empresa, verbal o
por escrito, [...] y no haya intervenido el sindicato (y dichos
acuerdos afecten los derechos de los trabajadores) [...] éste quedara
sin efecto”. El contrato 1992-1994 va atn mas lejos: fija que “en
cualquier asunto que afecte las operaciones cotidianas de un de-
partamento, el grupo de trabajo y el representante sindical toma-
rén las decisiones pertinentes”.

Un segundo matiz establecido desde 1990 norma que “cual-
quier otro problema sera tratado directamente ante la empresa
por conducto de su representacién sindical”.

La especie de sugerencia a evitar acciones como paros y huel-
gas es suprimida a partir del contrato 1990-1992. En su lugar se
sefiala el compromiso de empresa y sindicato de “promover rela-
ciones armoniosas que mejoren las relaciones laborales”.

En el aspecto ingreso de la clausula de exclusién, en donde el
sindicato se limitaba a opinar, el contrato de 1992-1994 lo faculta
para proponer personal y se agrega que el personal de nuevo
ingreso tiene que pasar por una plitica de “induccién sobre as-
pectos sindicales”.
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Los apoyos a los directivos sindicales para el ejercicio de sus
funciones crecen de contrato a contrato. Los permisos a represen-
tantes aumentan de cuatro a ocho, al igual que los permisos
adicionales para la revisién tabular y de contrato. Se adiciona una
cldusula para garantizar el deérecho de los dirigentes sindicales a
retornar a sus puestos al término de sus funciones. También se
otorgan al sindicato tres vehiculos con mantenimiento incluido.

Salarios y prestaciones

Se sostienen los mismos términos de flexibilidad salarial. Pero los

ingresos nominales y las prestaciones crecen sostenidamente. A

partir del contrato de 1990-1992 se establece que todo trabajador

de nuevo ingreso se colocara en el nivel 3 de la estructura salarial.
La evolucién de las prestaciones es como sigue:

-Vacaciones: se aumenta el total de horas de pago.

-Aguinaldo: se llega a 32 dias de salario.

-Dias de descanso obligatorio: se mantienen igual.

-Seguro de vida: para trabajadores que tienen menos de un
ano, 365 dias; para los que tienen de uno a dos afos, 425 dias;
para los que tienen de tres a cuatro aiios, 465 dias. Se mantiene el
pago adicional de 30% tratdndose de muerte por riesgo de traba-
jo. La ayuda para gastos de defuncién asciende a $1 700.

-Pago de incapacidades por enfermedad: en el contrato 1992-
1994 se establece que los trabajadores que sean incapacitados total
y permanentemente por el IMss, recibirdn también el seguro de
vida. Se mantiene el pago anterior de 100% del salario.

-Fondo deportivo: sube a $60 000.

-Fondo de ahorro: en el contrato de 1990-1992 se convierte en
6% del salario base de cada trabajador, y en el dltimo sube a 9 por
ciento.

-Comedor: se mantiene el precio de comedor y alimentos en
un peso. Adviértase el crecimiento del subsidio.

-Gastos de despensa: los cupones de despensa suben hasta
13% del salario mensual promedio.

-Pago de horas extras: sin cambios.
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-Turnos diferidos: la prima sabatina y dominical por el con-
cepto, sube a 75%.

-Permisos: aumenta a tres dias por el alumbramiento de la
esposa y de tres y hasta cinco por el deceso de algn pariente
nuclear. Los apoyos para gastos de sepelio ascienden a $1 000.

-Becas: el fondo comiin de becas se eleva a $62 000. Se agrega
que en el mes de agosto cada trabajador recibirad $500 como ayuda
para gastos escolares.

-Seguridad e higiene: en el contrato 1992-1994 se agrega el
equipo de uniformes a que el personal tendra derecho anualmen-
te: cinco camisas, tres pantalones y un par de zapatos industriales.

-Servicio médico: sin cambios.

-Capacitacién y adiestramiento: sin cambios.

-En el contrato 1990-1992 se da una nueva prestacién, consis-
tente en $50 000 anuales para que el sindicato los distribuya en
regalos naviderios entre los trabajadores. En 1994 subié a $85 000.

FuUERzA DE TRABAJO Y RELACIONES LABORALES.
LA OPINION DE LOS TRABAJADORES

Los resultados y el analisis que en seguida exhibimos son —salvo
opinién contraria— producto de una encuesta aplicada a 95 Téc-
nicos Ford, con el propésito de obtener una muestra representa-
tiva para soportar conclusiones extensivas al conjunto de
trabajadores de Ford Hermosillo, de la misma clase. La encuesta se
disen6 para profundizar en el conocimiento actualizado de las
caracteristicas de la fuerza de trabajo y de las percepciones y opi-
niones de los obreros sobre temas claves de las relaciones de traba-
jo en Ford.

Caracteristicas de la fuerza de trabajo

Al inicio de 1993 Ford Hermosillo operaba con una estructura
ocupacional integrada por 2 064 personas, de las cuales 1 890 eran
obreros. El cuadro 1 presenta la distribucién de puestos para ese
momento.
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Cuabro 1
Ford Hermosillo. Estructura ocupacional en 1993

Categoria ocupacional Hombres  Mujeres Total
Directivos 3 — 3
Administrativos 45 25 70
Profesionales. y técnicos en produccién 28 15 43
Supervisores en produccién 58 — 58
Técnicos Ford 1 860 — 1 860
Obreros generales (mantenimiento) 30 — 30
Total 2 024 40 2 064

Nota: Las categorias ocupacionales como aqui aparecen corresponden al forma-
to de la encuesta; no designan, por tanto, los nombres de las categorias ocupa-
cionales de Ford, se ajustan a ella.

Fuente: Encuesta de la investigacién en proceso “Modelos de industrializacién
en México. Tendencias y alternativas”. Enrique de la Garza y Arnulfo Arteaga
(coordinadores); Alejandro Covarrubias y Blanca Lara (coordinacién Sonora).

De esta estructura ocupacional, varias cosas llaman la atencién:

-Se trata, como mucho se ha comentado, de una estructura
organizativa extraordinariamente compacta. En la caspide de la
piramide sélo tres puestos directivos, soportados por 70 adminis-
trativos y de ahi directamente al proceso de produccién, articula-
do, hacia arriba y hacia abajo, por medio de los supervisores de
produccién. Para dar una idea de lo que estamos hablando, dire-
mos que Ford Hermosillo funciona con una proporcién de pues-
tos directivos/puestos operativos de 9%, cuando, por ejemplo, la
industria pequeiia del estado de Sonora lo hace con una propor-
cién que oscila entre 20 y 25 por ciento.?

-Los profesionistas y técnicos en produccién pueden estar
integrados al cuerpo de supervisores o formar parte de los llama-
dos especialistas de producto.

2 El dato sobre la industria pequefia de Sonora proviene de Alejandro
Covarrubias y Blanca Lara (coords.), “Restructuracién industrial en polos in-
dustriales de Sonora ante el TL.c”, Reporte Técnico, 1994 (mimeo.).
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-Con este cuerpo de supervisién, Ford intenta mantener uno
de los balances basicos que dictan sus principios organizativos:
tener un supervisor por cada veinte obreros en produccién.

Edades

La edad promedio de los trabajadores de Ford es de 27.9 afos; el
rango moda es de 26 a 30 afios, pues en él se localiza 49.5% del
total. Por debajo de este rango se ubica 28.5%, por arriba 20%.
Estos datos nos revelan que los “jévenes” obreros de Ford ya no lo
son tanto. Una cantidad considerablemente alta de los trabajado-
res de los primeros afios de la planta ha permanecido, resistiendo
las idas y venidas de otros tantos, resaltando el hecho importante
que aqui se debe subrayar: los obreros de Ford hoy son trabajado-
res jévenes, si, pero principalmente méas cercanos a la edad adul-
ta, con una antigiiedad promedio de labor de 5.3 afos.

Sobre la antigiiedad, nuestra encuesta ubicé6 que 84% del
personal ha laborado entre cuatro y ocho afos en Ford. Visto de
otra manera, 17% del personal en produccién actual inicié labo-
res con la apertura de la planta y 67% viene laborando desde
antes de 1990.

He aqui la razén de la mutacién en la estructura de edades de
los obreros Ford, que hace radicalmente distinta su configuracién
de la que fue observada por sus estudiosos pioneros (Carrillo,
Micheli y Shaiken, 1990). Y, como veremos, la nueva configuracién
de edades significa también diferente experiencia, aptitudesy acti-
tudes hacia el trabajo.

Escolaridad

La escolaridad promedio de los trabajadores es, como se sabe,
elevada. Lo que ahora se precisa acotar es que estd en ascenso.
Carrillo y Micheli en 1990 observaban que 62.5% tenia estudios de
preparatoria y 6.5% universitarios.” Nuestra encuesta revela que

2 Jorge Carrillo y Jordi Micheli, “Organizacién flexible...”, op. cit.
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los trabajadores con estudios completos de bachillerato ascienden
hoy a 75% y los de educacién superior a 11%. Esta trayectoria
posee dos lineas de explicacién. Por una parte es producto de los
programas educativos de la empresa, antes comentados, destina-
dos a elevar el nivel formal de educacién de los obreros, particular-
mente enfatizando los niveles medio superior y superior. Por otra,
es también resultado de la edad y antigiiedad incrementadas que
favorecen una mejor actitud para aprovechar las oportunidades
educativas que les provee la empresa.

Lugar de origen (rotacion)

Como es de suponerse, la gran mayoria de los trabajadores son
originarios del estado de Sonora. La encuesta los situé en 81% 'y
16% de otros estados del pais, respectivamente. Pero el dato
relevante es que del total de los que provienen del estado, 63%
provienen de localidades distintas a Hermosillo.

Estos datos parecen confirmar que, ante el hecho de la alta
rotacién de personal que hasta 1990 enfrenté la empresa, se
intensificé la estrategia de buscar personal en localidades distin-
tas a Hermosillo, del estado y del pais. Sobre la rotacién, véase el
cuadro 2.

CuADRO 2
Rotacién en Ford Hermosillo

Atios seleccionados Porcentaje
1987 33
1989 27
1990 12

Fuente: A. Covarrubias, “La flexibilidad laboral”, op. cit.

De ser cierto que continda reduciéndose la desercién, y los
datos de antigiiedad asi lo indican, habria que abonar como un
factor de éxito la contratacién de personal de origenes distintos a
Hermosillo.
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Experiencia laboral previa

El 66% de los encuestados revelé haber trabajado antes en otra
empresa. El resultado es sorprendente, pues practicamente du-
plica lo encontrado por Carrillo y Micheli en su estudio citado.
Sin embargo, es coherente con la mayor edad de los trabajadores
y con el hecho de que la empresa ya no privilegia la contratacién
de personal sin experiencia previa.

Los mayores porcentajes revelaron haber trabajado previa-
mente en el sector primario, en la construccién y en el comercio.
Las industrias manufacturera, eléctrica y minera emergieron en
un segundo plano de mencién.

Indice de evaluacién del programa de calidad **

Este indice lo construimos procesando estadisticamente las per-
cepciones y opiniones de los trabajadores sobre una bateria de
nueve reactivos que distinguen entre respuestas positivas y negati-
vas, para los siguientes aspectos:

-Efectos del programa sobre la calidad y productividad de la
empresa: 68% considera que con el programa, la calidad y pro-
ductividad ha aumentado dentro de la empresa; 17%, que se man-
tiene igual; y 3%, que disminuye.?®

-Efectos del programa sobre las formas de trabajo: 67% res-
pondié que el programa de calidad impacta mejorando las formas
de trabajar; 16%, que no las ha cambiado; y 1%, que las empeora.

-Magnitud de los cambios que introduce el programa: 10%
sefialé que los cambios que introduce el programa son totales;
61%, que son parciales; y 20%, que son minimos.*

-Impacto del programa en las relaciones humanas: 30% apre-
ci6 que el programa mejora la convivenciay el trato con los compa-

# Los indices los hicimos utilizando el programa Statistical Package for
the Social Sciences (spss) y procesando los valores que en cada caso sefalaremos.

% En este caso, y en casos similares, “ha aumentado” se computé como
positivo y “se mantiene igual” y “ha disminuido”, como negativo.

% “Totales” y “parciales” computaron positivo. “Minimos”, negativo.
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fieros de trabajo; 60%, que no impacta en este sentido, y el resto
evité responder.

-Impacto del programa en las formas de supervisién: 28%
respondié que el programa mejora las formas de supervisién de
sus jefes; 45% no reconocié impactos, y 18% dijo que la supervi-
sién empeora, pues se les exige mas.

-Respeto a los principios y objetivos del programa: 11% resol-
vié que los principios y objetivos del programa que se plantean en
reuniones y cursos se siguen al pie de la letra; 35%, que se respetan
en su mayor parte; 33%, que sélo se respeta una parte de ellos; 6%,
que s6lo minimamente; y otro tanto, que no se respetan para
nada.?’

-Respeto de los directivos a las normas del programa: 32%
reconocié que los directivos se preocupan siempre por cumplir
con las normas del programa; 35%, que sélo en algunos casos;
23% que les preocupa maés la cantidad que la calidad; y 1%, que
no les interesa cumplir el programa.?

-Impacto del programa en las posibilidades de desarrollo
personal: 26% cree que el programa incrementa sus posibilidades
de desarrollo dentro de la empresa; 55% no le reconocié impacto
alguno en el tema; y 10%, dijo que las perjudica.

-Percepcién de cémo sienten a sus compaieros de trabajo
respecto al programa: 31% dijo sentirlos satisfechos; 47%, indife-
rentes; y 15%, inconformes.

El indice de evaluacién del programa alcanzé los resultados
que se detallan en el cuadro 3.

Cuabro 3
Evaluacion Resultado (porcentaje) Criterio
Negativa 3.3 (suma +)
Desestima 26.2 1a3
Estima media 34.4 4a6
Estima alta 32.8 7a9
No contest6 3.3 —

7 “Respeto total” y “Mayoritario” computaron positivo. El resto, negativo.
% “Siempre” computé positivo. El resto, negativo.
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Podemos concluir que existe una interiorizaciéon bastante ele-
vada con el programa de calidad y productividad de Ford. Los
trabajadores reflejan un conocimiento considerable cuando hablan
de él, y su apreciacién es principalmente positiva. Los puntos
fuertes se ubican en el reconocimiento de los impactos en el incre-
mento de la calidad, en las mejoras que introduce en las formas de
trabajar y en la magnitud de los cambios que genera.

Esta apreciacién principalmente positiva la confirmamos con
los resultados que obtuvimos en cuatro preguntas adicionales, a
saber:

-Para quién es bueno el programa: 74% dijo que es bueno para
empresa y trabajadores; el resto, que sélo para la empresa.

-Opinién sobre la continuidad del programa: 69% dijo que
debe mantenerse; el resto, que debe cambiarse o que le daba lo
mismo si cambiaba o no.

-Opinién sobre si el programa es benéfico: 64% comenté que
el programa lo beneficia; 26%, que ni lo beneficia ni lo perjudica;
y unos pocos, que los perjudica.

-Las cargas que genera el programa: 61% dijo que con el
programa las cargas de trabajo siguen igual; 23%, que aumentan;
y 15%, que disminuyen.

Esta imagen principal no significa que no persistan puntos
criticos, los hay, especialmente en lo que se refiere a los impactos
en las relaciones humanas, las formas de supervision, el respeto a
las normas que significa, las oportunidades de desarrollo que
abre y la actitud que se percibe en los demds respecto a los compro-
misos que representa.

Indice de participacion

Construimos este indice indagando sobre la participacién de los
trabajadores o los grupos de trabajo sobre un conjunto de 10
funciones pertinentes del proceso de produccién. El indice de
participacién alcanzé los siguientes resultados, de acuerdo con los
niveles y criterios que se detallan. Como se puede advertir, el
indice de participacién de los trabajadores alcanza, principal-
mente, niveles bajos e intermedios. Una caracterfstica notable es
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que los trabajadores participan en algunas funciones modernas y
en otras tradicionalmente reservadas al control de la direccién,
como el control estadistico del proceso, la relacién cliente-provee-
dor, el control de ausencias y la prevencién de conflictos laborales,
pero de manera desigual y en los niveles tendenciales que anterior-
mente ubicamos. En otras funciones la participacién es francamen-
te débil, como en presupuestos de produccién y el cambio en las
especificaciones del producto —funciones en las que, por lo de-
mas, las relaciones laborales de México han sido histéricamente
verticales.

Este indice fue complementado con cuatro preguntas, a saber:

-Participacién en la evaluacién del desempeiio propio y en la
definicién de las tareas del puesto: 27% dijo que participa; 55%
que a veces se les consulta pero que los jefes tienen la dltima
palabra; 11%, que nunca es consultado.

-Participacién en la discusién de los objetivos del programa
de calidad: s6lo 19% dijo haber participado; 75%, que no.

-Permisividad para sugerir mejoras en el trabajo, la calidad o
la productividad: 71% reconocié que la empresa permite llevar a
cabo este tipo de sugerencias; 24%, que a veces; y 4%, que nunca.

-Receptividad a las opiniones de los trabajadores: 58% siente
que sus opiniones son tomadas en cuenta; sélo 26% apunté que no
son tomadas en cuenta.

Estos resultados nos brindan otra dimensién de la participa-
cién obrera en Ford Hermosillo. La mayoria aprecia un buen
ambiente para aportar ideasy se siente tomada en cuenta. Ello nos
revela que la empresa logra en buena medida captar las subjetivi-
dades de la participacién que supone su sistema sociotécnico. Los
limites a la participacién se localizan principalmente en los aspec-
tos mas sensibles y duros del proceso productivo, en la asignacién
de tareas y objetivos y en la evaluacién del desemperiio.

Evaluacion de las formas de direccion y supervision
En este caso no construimos un indice, pues nos centramos en seis

preguntas especificas, de las cuales tres son incorporadas en los
indices de participacién y satisfaccién.
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-Interés de la empresa por los trabajadores: 21% aprecia que
la empresa siempre manifiesta un interés positivo en el personal;
76%, que este interés no siempre es claro, a veces se da, a veces no
se da; 1%, que semejante interés nunca ocurre.

-La preocupacién principal de la direccién: 76% sefial6 que la
preocupacién central de la empresa es la calidad del trabajo; 7%,
que las utilidades; y 13%, que los costos.

-Calificacién del desempeiio del jefe inmediato: 51% lo califi-
ca de bueno; 41%, de regular; y el resto, de malo.

Las otras preguntas de esta serie, comprendidas en los indices
ya vistos, son: a) sobre si los trabajadores se sienten tomados en
cuenta por la empresa (que, como apuntamos, la mayoria se siente
tomada en cuenta); b) si los directivos respetan las normas del
programa de calidad (que resulté mayormente critico, los directi-
vos sélo en algunos casos cumplen las normas del programa o
atienden més la cantidad que la calidad); c) los impactos del pro-
grama de calidad en las formas de supervisién (que dividié las
opiniones: unos creen que mejoran, otros que no cambian y otros
mds, que empeoran).

De estos resultados podemos concluir que la opinién de los
trabajadores sobre las formas de direccién y supervisién es dividida,
aprecia lo positivo pero es critica con puntos que aparecen oscuros.

Es positiva cuando los trabajadores parecen no tener duda de
que lo central para la direccién es la calidad y se saben tomados en
cuenta. Pero los trabajadores no siempre ven una linea directiva de
coherencia con las normas que la misma calidad supone, ni con el
interés que la empresa pueda tener realmente para ellos.

En las formas de supervisién, la divisién de las opiniones es
todavia més profunda. Ford no estd escapando a eso que es un
renglén especialmente critico de las relaciones de trabajo: las
relaciones entre jefes y trabajadores.

Indicadores de identificacion con la empresa
En este caso formulamos un serie de tres preguntas a manera de

tener indicadores sobre el grado de identificacién —o, si se prefie-
re, pertenencia— que adquieren los trabajadores con la planta.
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-Orgullo de trabajar en Ford: 34% expres6 que trabajar en
Ford es una distincién; 59%, que es como trabajar en cualquier
otra parte.

-Satisfaccién por trabajar en Ford: 82% revel6 sentirse satisfe-
cho de trabajar en la planta (8% dijo incluso sentirse muy satisfe-
cho); 8% hablé de insatisfaccién.

-Disposicién a cambiarse de empleo (a otra empresa): 76%
dijo que estaria dispuesto a cambiarse de empleo siempre y cuan-
do le ofrecieran mejor sueldo; 7%, que lo haria en cuanto se le
presente la primera oportunidad; y 8%, que no lo haria ni aunque
le ofrecieran mejor sueldo.

Estos indicadores nos conducen a pensar que la identifica-
cién con la empresa es importante, pero limitada. A preguntas
directas (especificas y aisladas) se expresa que hay satisfaccién de
laborar en la planta para la mayoria, pero orgullo sélo en los
menos. Quizas, en parte al menos, es por eso que se exprese una
elevada propensién a emigrar “en cuanto surja una mejor oportu-
nidad”. Sin embargo, en todo esto existe un complejo de factores
que pueden condicionar dichas percepciones y las ulteriores deci-
siones que les acompafnan. Por ejemplo, la seguridad que los
trabajadores perciban en su empleo, las oportunidades de desa-
rrollo y el sentido mds integrado de satisfaccién/insatisfaccion que
adquieran. A ello dedicaremos los puntos que vienen.

Seguridad en el empleo

Al respecto introdujimos una pregunta y los resultados fueron asi:

-Percepcién de seguridad en el empleo: 43% manifest6 que en
Ford siente mas seguridad en su puesto; 34%, que tan seguro como
en cualquier parte; y 22% no sabe lo que pueda pasar.

Oportunidades de desarrollo y movilidad vertical

-Apreciacién de las oportunidades de ascenso y promocién: 5% las
valoré como muy buenas; 47%, como buenas; 38%, como malas; y
8%, como muy malas.
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-Permisividad del trabajo para desarrollar los conocimientos y
habilidades: 44% aprecia que su trabajo le permite bastante desa-
rrollar sus conocimientos y habilidades; y 55%, que poco.

La divisién de apreciaciones es el signo, en suma. Comple-
mentemos recordando que la mayoria nos dijo que sus posibilida-
des de desarrollo en la empresa no aumentan con el programa de
calidad, se mantienen igual.

Indice de satisfaccion de los trabajadores

El indice de satisfaccién lo formulamos de manera que lograra una
cierta capacidad comprensiva de los resultados de los otros indi-
ces e indicadores. Al efecto, aparte de incluir preguntas propias de
motivacién, agrado por el trabajo, apreciacién de los ingresos y de
las relaciones de colaboracidn, rescata reactivos apropiados de las
oportunidades de desarrollo, identificacién con la empresa, eva-
luacién del programa de calidad y de las formas de direccién.

Asi, el indice de satisfaccién agrega estadisticamente las per-
cepciones y opiniones sobre una bateria de 10 reactivos que distin-
guen entre respuestas positivas y respuestas negativas. Veamos:

-Oportunidades de ascenso y promocién dentro de la empresa
(como ya vimos): 53% las considera buenas o muy buenas; 46%,
malas o muy malas.

-Agrado por el trabajo que se desempeia: a 55% le agrada
bastante; a 42%, poco.

-Propiedad del trabajo para desarrollar los conocimientos y
habilidades individuales (como ya vimos): 44% cree que su traba-
jo le permite bastante desarrollar sus conocimientos y habilida-
des; 55%, que poco.

-Orgullo de trabajar en Ford (como ya vimos): 34% dijo que
trabajar en Ford es una distincién; 59%, que es igual que trabajar
en cualquier parte.

-Calificacién de los ingresos que se perciben: 37% revel6 que
sus ingresos le parecen buenos; 58%, que normales; 3%, que
bajos.?

# “Buenos” y “Normales” computaron positivo. “Bajos”, negativo.
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-Interés de la empresa por los trabajadores (como se vio an-
tes): 21% sefnal6é que la empresa siempre tiene un interés positivo
en el personal; 76%, que dicho interés no es claro; 1%, que nunca
se manifiesta un interés positivo.

-Calificacién de las relaciones de colaboracién, comunicacién
y coordinacién: 85% las calificé de buenas; 13%, de malas.

-Evolucién del nivel de vida: 68% aprecia que desde que
trabaja en Ford su nivel de vida ha ido en ascenso; 30%, que se ha
mantenido igual; y 1%, que ha descendido.?

-Percepcién de cémo sienten a sus compaiieros de trabajo
respecto al programa de calidad-productividad de Ford (como ya
vimos): 31% percibe satisfaccién de sus compaiieros respecto al
programa de calidad-productividad de Ford; 47% hablé de indife-
rencia; y 15%, de inconformidad.

-Motivacién por laborar en Ford: 11% evalué de muy alto su
grado de motivacién y el de sus compaiieros por laborar en Ford;
63% lo situé como alto y 25% de bajo o muy bajo.

El indice de satisfaccién cobré los resultados siguientes, de
acuerdo con los niveles y criterios que se detallan.

Vistas las cosas de esta manera podemos decir que la satisfac-
cién en Ford estd en punto muerto, impulsada por personas y
razones validas para sentirse bien de trabajar en la planta, frena-
da por personas y razones que conducen a la inconformidad con
la vida laboral.

Algunos de los aspectos que dan a la satisfaccién su sentido
mas integral y dltimo, generan percepciones divididas. Digamos-
lo de nuevo, las oportunidades de ascenso y desarrollo de conoci-
mientos y habilidades y el agrado por el trabajo que se realiza.
Otros son principalmente desestimulantes: el escaso orgullo por
trabajar en Ford, la incertidumbre por no saber realmente si hay
interés de la empresa en sus trabajadores, la indiferencia e insa-
tisfaccién que se percibe en los demds. La motivacién, los ingresos
y la asociacién precisan que el nivel de vida progresa desde que se
trabaja en la planta, las relaciones de colaboracién y coordinacién,
son los motores mas condensados de satisfaccién.

% “Ha aumentado”, computé positivo. “Se mantiene igual” y “Ha dismi-
nuido”, negativo.
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Por estas razones, la respuesta concreta a la pregunta directa
de cémo se sienten trabajando en Ford, en donde casi la totalidad
dijeron sentirse satisfechos o incluso muy satisfechos, no refleja la
realidad. Al caso, nosotros la formulamos como pregunta control
y su resultado comprueba que a la interrogante simple sobre su
satisfaccién, los trabajadores sesgan sus respuestas, y ello es per-
fectamente entendible.

Indice de satisfaccion econdmica

Creimos todavia provechoso profundizar més en las percepciones
sobre el aspecto remunerativo y de nivel de vida (evolucién dentro
y fuera de la empresa). Para ello asociamos las percepciones sobre
los ingresos (la variable ya considerada y una adicional que relacio-
na lo que se gana con lo que se hace) con las percepciones sobre el
desarrollo (las variables ya consideradas sobre ascenso y evolucién
del nivel de vida). Asi pues:

-Las oportunidades de movilidad vertical —ascensos— dejan
una opinién dividida, los ingresos se aprecian como “normales” o
buenos —para los menos son malos—, mientras que los més han
experimentado que su nivel de vida ha mejorado.

-Por otra parte, 42% cree que en Ford la relacién entre su
trabajo y lo que le pagan es mas justa que en otras partes; 31%,
que igual; y 24%, que menos justa que en otras partes.>®!

El indice de satisfaccién econémica adquirié los resultados de
acuerdo con los niveles y criterios obteniendo resultados positivos,
que aunque no son abrumadores deben ser considerados impor-
tantes por el contexto econémico actual, en el que la caida de la
participacién de los salarios en el pB ha llegado a sus niveles mas
bajos.

La satisfaccién econémica puede explicarse mejor por el
hecho de que entre 1988 y 1992 los salarios en Ford Hermosillo
han aumentado constantemente respecto a los salarios minimos

8 “Ma4s justa” computé positivo. “Igual que en todas partes” y “Menos
justa”, negativo.



FLEXIBILIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN FORD HERMOSILLO 221

(mientras el salario minimo aumenté 66.6% en el periodo referi-
do, el salario de Ford Hermosillo se incrementé6 en 108.2%) y por
otra parte, ubicando el crecimiento sostenido de las prestaciones
contractuales, que antes vimos.

Algunos cruces importantes

Por la importancia de los indices de satisfaccién y por la naturaleza
sintetizadora que le estamos atribuyendo decidimos cruzarlo con
algunas variables, principalmente las variables base: edad, nivel
educativo, lugar de origen, antigiiedad y experiencia previa; ade-
mas de una pregunta control y tres relativas a tépicos centrales de
los otros indices. El propésito es reconocer las significaciones que
adquieren sujetos y opiniones diversas.

Indices de satisfaccién global y econémica

Por edad. El cruce de nuestro indice de satisfaccién con la edad de
los obreros no resulté una relacién directa. Esto se observa clara-
mente en el nivel de satisfaccién, donde los rangos de edad de 21-
25, 26-30 y mas de 30 afios oscilan entre 30.8 y 34%. En el nivel
de insatisfechos los mayores de 30 afios sobresalieron del resto.

El cruce de la satisfaccién econémica con la edad, resulté
todavia menos relacionada con la asociacién anterior. Se obtuvo
un nivel de significancia de 0.92.

Por nivel educativo. En términos generales tampoco encontra-
mos una relacién directa en los cruces de nuestro indice de satisfac-
cién con el nivel educativo del obrero ni de éste con el indice de
satisfaccién econémica. En el primer cruce resulté un nivel de
significancia de 0.99 y de 0.95 en el segundo cruce.

Por lugar de origen. Los indices de satisfaccién y el lugar de
origen de los trabajadores resultaron relacionados. Con respecto al
indice de satisfaccién general, los obreros de otros estados del pais
mostraron mayor insatisfaccién; 80% de ellos se declararon muy
insatisfechos e insatisfechos. En cambio, de los obreros proceden-
tes de la ciudad de Hermosillo, 67.9 % mostraron niveles de mayor
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satisfaccién. Los obreros de otras partes del estado fueron indife-
rentes pues la mitad resulté6 satisfecha y la otra insatisfecha.

Respecto al cruce del indice de satisfaccién econémica con el
lugar de origen de los encuestados se observa también que los
obreros hermosillenses muestran satisfaccién, mientras los proce-
dentes de otro estado estin mayoritariamente insatisfechos. A
diferencia del cruce anterior los trabajadores procedentes de otra
ciudad del estado se mostraron mayoritariamente satisfechos eco-
némicamente.

Por antigiiedad. La relacién del primer indice de satisfaccién
con la antigiiedad del trabajador no resulté directa. Entre los
trabajadores que tienen menos de cuatro afios de laborar en la
Ford y los que tienen mas de cuatro aos, no se encontré diferencia
significativa.

Con respecto al indice de satisfaccién econémica y la antigiie-
dad, los resultados muestran un grado de significancia de 0.50, y
aunque los resultados fueron muy parejos, ligeramente los trabaja-
dores con menor antigiiedad laboral en las empresas tienen mayor
satisfaccién (58%) que los veteranos (53%).

Por experiencia previa. En el cruce de nuestro indice de satisfac-
cién con la experiencia previa, existe cierta dependencia, aunque
no muy significativa. De los que han tenido experiencia en otras
empresas, o sea 66% de los encuestados, 50% se encuentran satisfe-
chos; y de los que no han tenido alguna experiencia previa, que
representan 33%, también 50% se encuentran satisfechos. Esto se
refleja con nuestro indice de significancia de 0.58 que nos da la
tabla.

En el cruce con el indice de satisfaccién econémica, aumentan
las proporciones de satisfaccién entre los empleados con experien-
cia previa. Aumenté a 57% el porcentaje de los que estan econémi-
camente satisfechos. Pero disminuyé con los que no han tenido
alguna experiencia previa, ya que 12% de ellos no se definieron.

Por la percepcion de seguridad en el empleo. Con respecto a las
condiciones de seguridad laboral, 43% se siente mas seguro en su
puesto en comparacién con otras empresas. De ellos, 70% se en-
cuentra satisfecho o muy satisfecho; 33% se siente igual que en
cualquier otra empresa, y de ellos 56% se encuentra insatisfecho o
muy insatisfecho. Del 22% que siente inseguridad, 76% se encuen-
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tran entre muy insatisfechos e insatisfechos. Esto muestra que
existe gran relacién entre esta variable y nuestro indice de satisfac-
cién global.

El cruce con el indice de satisfaccién econémica arroja resulta-
dos similares al anterior. De 43% que se siente més seguro en su
puesto en comparacién con otras empresas, 68% se encuentra
satisfecho econémicamente. De 33% que se siente igual que en
cualquier otra empresa, 50% se siente satisfecho econémicamen-
te. De 22% que siente inseguridad, 66% se encuentra satisfecho
econémicamente.

Por implantacion del programa. Respecto al indice de satisfac-
cién global, 61.1% de los encuestados opiné que la implantacién
del programa de calidad no alteré las cargas de trabajo, pero 56%
de ellos se encuentra en los niveles de insatisfecho o muy insatisfe-
cho. Por otro lado, llama la atencién que de 20% que consideré6 que
los ritmos de trabajo se han incrementado, 52.6% se ubica en los
niveles de satisfaccién y mucha satisfaccién. Mas congruente resul-
ta el caso de 10% que considera que con el programa han disminui-
do las cargas de trabajo, ya que todos ellos se encuentran en los
niveles de satisfechos y muy satisfechos.

A diferencia del cruce anterior, son pocas las diferencias en el
cruce con el indice de satisfaccién econémica. Se encuentran un
poco mas equilibradas las proporciones entre los que consideran
que no se alteré el ritmo del trabajo y también entre los que
consideran que sf se alter6 mas; en ambos casos se presentan con
46% de insatisfechos y 50% de satisfechos, y 47% de insatisfechos
y 47% de satisfechos, respectivamente. El nivel de significancia es
muy bajo, lo cual confirma la relacién entre ambas variables.

Por disposicion a cambiar de empleo. Respecto a la pregunta de si
cambiarian de empleo, 75% de los encuestados contesté que si,
siempre y cuando les ofrecieran mejor sueldo, 51% de ellos se
encuentra en los niveles de insatisfechos y muy satisfechos, mien-
tras que 48.6% se ubica en los niveles de satisfechos y muy satisfe-
chos. Se observa una gran congruencia entre el indice de satisfaccién
y las respuestas de cambiar de empleo a la primera oportunidad y
la de no hacerlo ni por mejor salario, pues en el primer caso 85.6%
se encuentra en niveles de insatisfaccién, mientras que en el segun-
do la totalidad se ubica como satisfecho o muy satisfecho.
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El cruce de la misma pregunta con el indice de satisfaccién
econémica presenta pocas diferencias con el caso anterior. Asi,
75% de los que no cambiarian de empleo ni por mejor salario se
encuentra satisfecho econémicamente, mientras que 85.7% de los
que se manifiestan por cambiar a la primer oportunidad se ubican
como insatisfechos econémicamente. Entre quienes cambiarfan
por un mejor salario, 55% esta en el nivel de satisfaccién y 41.7%
en el de insatisfaccién econémica.

Indice de satisfaccion global por indice de satisfaccién econémica

En el cruce de ambos indices se presenté una gran relacién entre
ambas variables. De 41 empleados que se mostraron insatisfechos
econémicamente sélo cinco se encontraban satisfechos en nuestro
indice global; el resto permanecié insatisfecho o muy insatisfe-
cho. Lo mismo ocurrié con los satisfechos econémicamente, de los
que ocho se mostraron insatisfechos en nuestro indice global y el
resto se present6 satisfecho. El indice global presenté 46 insatisfe-
chos y muy insatisfechos y 48 satisfechos y muy satisfechos, muy
parecido a los 41 insatisfechos y 50 satisfechos del indice econémico.

CONCLUSIONES

Desde el anuncio de su establecimiento, la planta Ford Hermosillo
llamé la atencién de los estudiosos de la economia y de las relacio-
nes laborales, no s6lo en nuestro pais sino también en el extranjero.

Sus inicios, en medio de la transformacién de la industria
automotriz y en general de la revolucién cientifico-tecnolégica
que caracteriza la era productiva actual, permitieron el acerca-
miento de cientificos sociales a las nuevas tecnologias y a sistemas
organizativos tan novedosos como sorprendentes.

Fue también un campo fértil para el estudio de la fuerza de
trabajo, que presentaba en esta planta caracteristicas que la dis-
tinguian de la clase obrera tradicional. Estos estudios contribuye-
ron a la formulacién de conceptos como los de nueva clase obrera,
Jjaponizacién del trabajo y flexibilidad laboral.
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Enmarcados también en un contexto de crisis generalizada
del sindicalismo mundial y ante previsiones que incluso auguraron
su desaparicién, algunos estudiosos buscaron en la planta signos
de aparicién de formas novedosas de organizacién y gestién obre-
ras que pudieran sustituir a las organizaciones decadentes.

Como ente econémico, se estudiaron las expectativas del im-
pacto de la planta en la regién en la que se instalé y su significado
en la estrategia global del corporativo Ford internacional.

A diez afios de aquel anuncio, la planta sigue proporcionando
elementos para profundizar en el estudio del proceso de transfor-
macién econémica y social. En sus casi ocho afios de operacién
productiva, ha cuadruplicado su plantilla de trabajadores, tripli-
cado su produccién de automéviles y rebasado las metas de calidad
que en un principio se propuso la industria automotriz japonesa.

Estos elementos invitan a reexaminar la situacién de la planta,
evaluar su desempefio como empresay analizar la evolucién tanto
de su sistema sociotécnico como de la fuerza de trabajo que emplea.

La tarea no es ficil. Especialmente porque la empresa no ha
“flexibilizado” los flujos de informacién hacia el exterior de la
planta.

No obstante, con los elementos que hemos referido y los
resultados de la encuesta y de las entrevistas que empleamos,
podemos adelantar las siguientes conclusiones:

1. Ford Hermosillo se encuentra, efectivamente, en una nueva
etapa de desarrollo productivo y de aplicacién de su sistema
sociotécnico. Esta etapa significa, por una parte, que la etapa
de inicio caracterizada por la inestabilidad productiva y labo-
ral, ha sido rebasada. Y que, por otra parte, desde 1992 la
estabilidad productiva —no exenta de oscilaciones—, la pro-
ductividad competitiva, la conquista progresiva de estanda-
res superiores de calidad certificada internacionalmente y un
marco reconfigurado de las relaciones de trabajo, se conjun-
tan para definir un momento de madurez industrial.

2. No son sélo razones endégenas a la planta las que le han
permitido arribar a esta etapa de madurez, sino también su
apropiada insercién en las oportunidades abiertas por el com-
portamiento mas favorable del mercado automotriz. La histo-
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ria apenas iniciada con la reprogramacién tecno-productiva
de 1990 para producir el modelo Escort (en demanda ascen-
dente en el mercado norteamericano) continda con los cam-
bios en las relaciones laborales para otorgar al sindicato los
espacios de interlocucién que el sistema sociotécnico original
le negaba, y se proyecta hacia el futuro con el desarrollo del
programa CT-120, que explora las lineas de desarrollo pro-
ductivo hasta el afio 2003.

3. Lasadaptaciones al sistema sociotécnico original son demasia-
do profundas y de significados por demas relevantes como
para ignorarlas. El sistema original suponia que el “trasplan-
te cultural” japonés podia funcionar exitosamente deleznan-
do la representacién organizada de los trabajadores y
sustituyéndola por una estructura paralela extrasindical, apo-
yada en su funcién central en el proceso productivo: los equi-
pos de trabajo. Las adaptaciones no son sélo importantes
porque reconocen el papel de la organizacién sindical como
interlocutora de los problemas del trabajo y de los trabajado-
res, antes y sobre los grupos de trabajo. Lo son también por-
que el sindicato adquiere espacios de participacién en el proceso
productivo tradicionalmente vedados para los sindicatos en
México, como lo son el cambio en los sistemas productivos y su
derecho de verificar cargas de trabajo y el no desplazamiento
de “materia laboral obrera”.

4. La conflictividad laboral de los primeros afios (propiciada o
no por la inestabilidad de los mercados), la inconformidad
por las expectativas insatisfechas —alentada por términos de
regulacién laboral de ingresos y prestaciones minimas ante
una filosofia y ciertos factores claves para su aplicacién en el
papel antropocéntrico a mas no poder—, el éxodo y el rem-
plazo costoso de obreros cuidadosamente capacitados, fueron
otros tantos elementos que marcaron los limites del trasplante
en los términos originalmente previstos. Paradéjicamente, los
obreros de Ford Hermosillo empezaron a obtener los ingresos
y prestaciones que radicalmente se suprimieron en Ford Cuauti-
tlan bajo el argumento de la inoperancia del viejo modelo
productivo y laboral.

5. Los términos de regulacién laboral para obtener las metas de
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productividad y calidad fijadas en la estrategia global de la
empresa, no condujeron a la extincién de la representacién
sindical que previeron algunos apresurados. En Ford Hermo-
sillo estamos ante el reposicionamiento de la organizacién
sindical en los espacios de negociacién, por reconsideracién
de la misma empresa para asegurar su estrategia productiva.
Aungque estas posiciones no sean definitivas para la reivindica-
cién sindical ni el reconocimiento a su participacién sea pleno.

6. En Ford Hermosillo la organizacién sindical y los trabajadores
en general estin lejos de obtener posiciones a la manera que
ocurre en empresas japonesas o que supone el llamado mode-
lo toyotista. No obstante, para poder cumplir sus metas de
produccién y calidad, lo que la empresa hizo fue cambiar
sobre la marcha lo que importé como un modelo japonés
mutilado, corrigiendo la idea de principio de que los limites a
la productividad podian superarse con una mano de obra
“décil, joven y sin experiencia laboral y sindical previa”. Esto
demuestra que aunque los limites de la participacién obrera
en esos sistemas se seguiran negociando, lallamada “japoniza-
ci6én de pacotilla” puede ser funcional y exitosa a condicién de
adoptar variantes organizativas sensibles a las dificultades que
las empresas enfrenten para cumplir sus metas programadas.

7. EnFord Hermosillo hay un cambio estructural y cultural de la
fuerza de trabajo. Estructuralmente, la fuerza de trabajo se
reconfigura como un grupo obrero que avanza en edad, esco-
laridad y permanencia dentro de la planta. Culturalmente, los
obreros de Ford se posesionan del sistema sociotécnico de la
planta con un lenguaje en el que la calidad, la corresponsabi-
lidad y la participacién son soportes de una organizacién
empresarial en la que ellos se piensan como el factor mas
importante, pues asf se les ha ensefiado. Por eso los trabajado-
res de Ford estiman el sistema de mejora continua, reconocen
sus impactos en los resultados productivos y en las formas de
trabajo y se saben obreros en una mejor posicién econémica
respecto a otros trabajadores de su entorno.

8. Sin embargo, la satisfaccién obrera general es en grado sumo
dividida. Y lo es porque a pesar de que existe un conjunto de
aspectos en los que los trabajadores reconocen grados de pro-
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greso, éstos les parecen insuficientes: se saben tomados en
cuenta y que se les delega la responsabilidad del proceso
productivo, pero desean participar en aspectos en que se les
limita, como la definicién de objetivos y tareas y la evaluacién
del desemperfio. Reconocen y experimentan de facto una evo-
lucién positiva en su nivel de vida desde que trabajan en la
planta, pero sienten que sus conocimientos y habilidades no
son aprovechados suficientemente y se restringen sus posibili-
dades de ascenso y desarrollo. Particularmente les resulta cri-
tico lo que perciben como una falta de consistencia de la
direccién entre las normas del sistema que propugnay lo que
hace en la practica para cumplirlas, entre el interés que dice
tener por ellos y la inseguridad que sienten en el puesto. Todo
a pesar de que manifiestan un reconocimiento por el trabajo
de sus jefes y por las relaciones de colaboracién, coordinacién
y comunicacién que predominan en la planta.

9. Nuestros resultados demostraron que estas tendencias contra-
dictorias en las percepciones de satisfaccién global y satisfac-
cién econémica no estan condicionadas por factores
estructurales como la edad, la antigiiedad, la escolaridad y la
experiencia laboral previa. Justamente los elementos que fue-
ron considerados originalmente determinantes para el éxito
del sistema sociotécnico por los directivos de la planta, y que
algunos estudiosos definieron como las pistas para rastrear la
configuracién de nuevos sujetos y actitudes obreras. La rela-
cién mads significativa de asociacién en las percepciones de
satisfaccién se localiza en otro plano. El de la percepcién sobre
la seguridad-inseguridad en el empleo. Los significados son
claros. La preocupacién mas fuerte de los trabajadores de
Ford Hermosillo es asegurar un sentido de pertenencia que
hasta ahora les resulta dudoso.
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La discusién en torno a la flexibilidad laboral y la productividad
del trabajo ha tenido diversas etapas y enfoques vinculados con
los problemas apremiantes de la restructuracién productiva en
México y con las visiones e intereses de los actores. Para el caso de
Teléfonos de México esa discusién se inicié desde la década
pasada y ha tenido diversas etapas. Sin embargo, antes de ocupar-
nos de ellas, quisiéramos presentar dos ideas que nos parecen
centrales para comprender tanto la discusién como el proceso de
flexibilizacién y productividad.

En primer lugar, queremos plantear que en los estudios reali-
zados sobre las telecomunicaciones sefialamos que los procesos de
flexibilizacién y recomposicién de la productividad estan relacio-
nados con el agotamiento de las formas especificas de reproduc-
cién dentro del sector. De manera particular, hemos encontrado
que en el nivel internacional la rama prestadora de servicios de
telecomunicacién entrd en una crisis a partir de la década de los
setenta, que se manifiesta en una tendencia de disminucién del
crecimiento de la productividad, lo cual tiene que ver con el
agotamiento de las formas de explotacién dentro del sector, mis-
mas que estan basadas en una tecnologia y organizacién laboral
determinadas.

En este sentido podemos sefalar que a principios de los seten-
ta, en las telecomunicaciones, se habia agotado la base sociotécnica
sobre la cual descansaba su desarrollo. Si lo planteamos a partir de
la tecnologia utilizada, podemos decir que la tecnologia predomi-
nante —que en ese entonces era la analégica— habia mostrado sus
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limitaciones para elevar la rentabilidad del capital. Si considera-
mos que ésta depende de los aumentos de productividad y eficien-
cia con que son utilizadas la mano de obra y los recursos productivos,
al agotarse sus elementos dinamizadores la rentabilidad tiende a
disminuir.

Hemos encontrado que la tendencia de la productividad me-
dida como niimero de empleados por cada mil lineas tendia a
disminuir: en el caso de Estados Unidos, Canadé y Suecia a partir
de 1965 practicamente se estanca; en Japén sucede lo mismo des-
pués de 1976, Alemania en 1978, en tanto que en Australiay en el
Reino Unido la tendencia es hacia el alza de la productividad pero
con tasas cada vez menores.

Esto mismo sucede al considerar la productividad medida con
el pardmetro de llamadas de larga distancia por trabajador. En el
cuadro 1 podemos observar que para los casos de Alemania y
Reino Unido las tasas de crecimiento tienden a agotarse, lo cual
también se manifiesta en el caso de México, que posteriormente
analizaremos. Australia y Canada muestran tasas de crecimiento

Cuabpro 1
Productividad de los servicios de telecomunicacién
(conferencias de larga distancia por trabajador:
tasas de crecimiento)

Afio Alemania Canadd Reino Unido Australia Italia

1977 9.34 3.96 — 10.42 8.26
1978 7.537 3.43 10.33 12.32 9.66
1979 5.65 7.83 941 13.39 12.44
1980 6.98 6.33 5.17 13.28 4.10
1981 4.56 8.44 -0.16 20.69 8.15
1982 3.70 -0.75 4.01 14.90 3.50
1983 5.87 -0.85 4.80 6.58 4.83
1984 4.30 23.70 12.42 4.17 7.96
1985 3.29 — 12.35 14.94 7.12

Fuente: Elaboracién propia a partir de urt, Anuario Estadistico, 1987.
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muy dispares a causa de la temprana introduccién de la digitaliza-
cién, a diferencia de Italia que estaba mucho mas atrasada. A pesar
de esto, consideramos que nuestra hipétesis de la tendencia de las
tasas de crecimiento a disminuir seguiré siendo valida.

Esto, reiteramos, apunta hacia un agotamiento de las formas
de valorizacién, es decir que la base técnica tiende a agotar sus
efectos positivos. Si partimos de la verificacién de la tesis anterior,
la nueva base sociotécnica requiere no sélo de la transformacién
del elemento técnico, sino fundamentalmente de los cambios en
el proceso de trabajo, en la organizacién de la produccién. Esto
como consecuencia de la necesidad, en el interior del sector, de
elevar la productividad del trabajo, pues existen condiciones pro-
ductivas en los servicios de telecomunicaciones que se muestran
como posibles limites en la valorizacién del capital: resistencias
obreras formadas a través del acontecer de sus reivindicaciones y
luchas (contratos colectivos “gruesos”, limitaciones al capital en
términos de la gestion de la fuerza de trabajo en el proceso de
produccién y formas de organizacién que generaban tiempos muer-
tos), saturacién probable del mercado (pocos servicios y con escasa
diversificacién), asi como tecnologias poco flexibles y con largos
periodos de depreciacién y rotacién.

Bajo este planteamiento, habria que preguntarse acerca de las
peculiaridades segun las cuales ese agotamiento ocurre en cada
uno de los paises, y que tienen que ver con las caracteristicas de las
relaciones laborales, las formas de actuar de los agentes y la
regulacién estatal y, por ltimo, con el grado de desarrollo del
sector.

Desde el punto de vista de las empresas de servicios de teleco-
municaciones, a mediados de los setenta se les presentaba la op-
cién de la innovacién tecnoldgica, mediante la cual podian hacer
frente a sus problemas econémicos: diversificacién de los servicios,
disminucion de los tiempos de rotaciéon del capital y de la magni-
tud del desembolso, mayor calidad y flexibilidad de los servicios,
disminucién de los costos de mantenimiento y operacién. Esta
opcién estaba representada por la emergente tecnologfa digital en
la conmutacién, que venia a ser la sintesis de los avances de la
fisica, la electrénica y la computacién, y la tecnologia de las fibras
é6pticas, resultado de la optoelectrénica, en la transmision.
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Estas tecnologfas vendrian a ser dos innovaciones radicales
que plantean nuevas condiciones de reproduccién en el sector y
permiten a su vez una recomposicién de la organizacién del traba-
jo, sometiendo a discusion las relaciones laborales y su reglamen-
tacién.

De hecho encontramos que a nivel internacional, a mediados
de los setenta empez6 una gran transformacién en el sector, que
incluy6 tanto la innovacién tecnolégica como la transformacion
de la competencia interna, la generacién de nuevas estrategias
empresariales de valorizacién y la reorganizacién administrativa
de los grandes consorcios multinacionales dedicadas a las teleco-
municaciones.

Asi, podemos citar como ejemplo el caso de la American Tele-
phone and Telegraph (ATT), que desde finales de la década de los
setenta inici6 su gran transformacién, primeramente interna —ad-
ministrativa, tecnolégica y laboral—, que dio pie ala teorizacién de
Alvin Toffler sobre la “fabrica flexible”, y posteriormente con una
restructuracién de su entorno competitivo y su desmembramiento
—con el llamado “judgment final’— en 1984. Lo mismo sucedié
con la British Telecom, la cual llegé a ser la primera gran privatiza-
cién a mediados de los ochenta.

Ademas de lo anterior, podemos subrayar que la innovacién
tecnolégica trajo consigo un acercamiento mayor entre la rama
productora de equipo y la prestadora de servicios, de tal manera
que estimulé de manera sustancial un acercamiento entre las
empresas y la intervencién cada vez mayor de las empresas pro-
ductoras en la prestacién de los servicios. Como casos concretos
podemos citar a Ericcson, Siemens, Northern Telecom.

Asimismo, el auge del neoliberalismo no falté en el sector,
dando origen a una privatizacién de las empresas prestadoras de
los servicios, que en su gran mayoria eran dependientes del Esta-
do, y un proceso de desregulacién y apertura, que ha sido aprove-
chado por las grandes empresas de los paises desarrollados (aTT,
las Baby Bell, British Telecom) y de operadoras de servicios que
pretenden una pronta internacionalizacién a fin de aprovechar su
potencial innovativo o experiencia en el campo (Telefénica Espa-
nola, France Telecom, Northern Telecom). Estos procesos de
competencia dan como resultado una restructuracién del mercado
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mundial de telecomunicaciones, basado en la competencia aguda
que reconstituye las estrategias de valorizaciéon de las empresas.

Es importante tomar en cuenta que la desregulacién y la priva-
tizacién de las empresas cuestionan y eliminan de hecho la vieja
concepcién “universal” de las telecomunicaciones, es decir “un
teléfono en cada hogar”, para transitar hacia una visién de rentabi-
lidad, lo cual se traduce en la modificacién de la estructura tarifa-
ria. Nos referimos a que hasta finales de la década de los setenta,
practicamente en las empresas operadoras de todo el mundo era
normal la existencia de subsidios cruzados entre los distintos servi-
cios prestados (principalmente de los servicios de larga distancia
hacia los locales) con el fin de mantener la concepcién “universal”.
Ahora se trata de dar todos los servicios al costo real, lo cual eleva
las tarifas de los servicios subsidiados por afnos.

Este punto es importante, pues de hecho lo que esta en discu-
sién es que los servicios de telecomunicaciones deberan ser presta-
dos en condiciones de eficiencia y productividad con niveles
internacionales, lo que marca un limite a la gestién interna de las
tarifas y establece como norma de intercambio la productividad
mundial media. Asi, esto condiciona las estrategias de valorizacién
de las empresas y enmarca el contexto en el cual se tiene que
desenvolver la estrategia laboral de las operadoras de servicios.

En concreto, en términos de la flexibilidad laboral, podemos
afirmar que la innovacién tecnolégica trajo como consecuencia
una elevacién de la productividad, via automatizacién de puestos
de trabajo (por ejemplo el mantenimiento y la supervisién del
equipo), mayor intensidad en el uso de la fuerza laboral (median-
te la recomposicién de los puestos de trabajo, el aumento y la
automatizacién de la supervisién (caso de los puestos de manteni-
miento, operadora, oficinistas, etc.), caidas en el empleo (en Esta-
dos Unidos entre 1981 y 1985 hubo una disminucién de 15 mil
puestos), aumento en la movilizacién interna entre departamen-
tos, modificacién de la forma de remuneracién —existiendo una
tendencia al pago por productividad con diversas modalidades—,
modificacién en la legislacién y los contratos laborales (elimina-
ci6én de cldusulas con pérdida de gestién sindical a partir de la
privatizacién de las empresas y deterioro de las condiciones de
trabajo).
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LA FLEXIBILIDAD LABORAL Y LA PRODUCTIVIDAD EN TELMEX

Teléfonos de México es la empresa prestadora de los servicios de
telecomunicacién en el pais. Esta empresa ha tenido una larga
trayectoria desde 1948, pasando pricticamente por todas las for-
mas de propiedad: privada de capital multinacional (1948-1958),
privada de capital nacional (1958-1962), privada de capital nacio-
nal mayoritario y capital estatal minoritario (1962-1972), capital
estatal mayoritario y privado nacional minoritario (1972-1990) y
privada de capital nacional mayoritario y multinacional minorita-
rio (1990-actualidad).

En este largo recorrido, se constituyé en una de las empresas
mas rentables del pafs, con una demanda permanentemente su-
perior a su crecimiento, con subsidios gubernamentales via im-
puestos y préstamos blandos; con equipo y tecnologia importada;
con esquemas de financiamiento que significaban obtencién de
recursos a nulos intereses provenientes de los propios usuarios;
con un sindicato fuerte, con relaciones laborales que durante afnos
se consideraron pacificas y que posteriormente se convirtieron en
ejemplo de modernidad y madurez; con salarios y prestaciones
superiores a la media de los asalariados del pais.

Hacia mediados de los setenta, las telecomunicaciones de
México estaban administradas por Telmex, y la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes (scT) tenia en sus manos la regula-
cién y la prestacién de algunos servicios muy especializados. La
tecnologia predominante era la analégica (habia sido automatizado
el servicio de larga distancia en 1968) y se iniciaban los estudios de
introduccién de tecnologia mas moderna como la semielectrénica.
Fue en esos afos cuando los conflictos laborales empezaron a
surgir: en 1975, en el departamento de centrales, mantenimiento;
en 1976 se inici6 un movimiento sindical que destituyé al comité
ejecutivo del sindicato y se planteé el mejoramiento de las condi-
ciones de trabajo, la democracia sindical y el fin del corporativis-
mo. Este movimiento llevé a la dirigencia nacional al actual
secretario general del Sindicato de Trabajadores Telefonistas de la
Republica Mexicana (sTTrRM), Francisco Herndndez Juérez.

Podemos plantear que precisamente a mediados de los setenta
existian las condiciones de rentabilidad maximas para Telmex,
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pues las tasas de productividad fueron las mas elevadas durante
varios afios: en el caso de los aparatos por trabajador, su méximo se
registr6 en los periodos de 1968-1971y 1972-1975, a partir de los
cuales inicié su caida, en tanto que en el pardmetro de conferencias
de larga distancia por trabajador podriamos decir que atin se
sostuvieron por cuatro anos mas —reflejando la introduccién del
servicio de larga distancia automatica (Lada)— y posteriormente
disminuyeron. Lo mismo sucedié con los ingresos totales por tra-
bajador. Sin embargo, en este caso habria que tener ciertas reser-
vas, dada la politica tarifaria que considera los aumentos por debajo
de los niveles de inflacién.

Para esos afos, el contrato colectivo de Telmex contenia ya
gran parte de las prestaciones para los trabajadores: aguinaldo,

CUADRO 2
Teléfonos de México. Llamadas nacionales e internacionales.
Empleados y lineas instaladas: 1980-1993

Llamadas(millones) Empleados Lineas
Afio Nacionales Internales. N Ind. N Ind.

1980 402193 100 47265 100 27568 100 2665080 100
1981 461237 115 56742 120 29566 107 2870644 108
1982 510284 127 55358 117 31385 114 3034044 114
1983 520455 129 52003 110 32509 118 3221310 121
1984 563652 140 55643 118 34683 126 3383229 127
1985 608391 151 60623 128 37487 136 3574690 134
1986 665225 165 69600 147 40662 147 3776100 142
1987 724549 180 77717 164 44700 162 3984 900 149
1988 768566 191 103577 219 49995 181 4261673 160
1989 860647 214 141500 299 49203 178 4702508 176
1990 951048 236 168200 356 49912 181 5189802 195
1991 1067 840 265 209596 443 49488 179 5841702 219
1992 1221291 304 306454 648 48937 178 6545880 246
1993 1357999 338 323581 685 48771 177 7373814 277

Fuente: Teléfonos de México, Informes Anuales, México, D. F.
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sobresalarios (para renta y pasaje), fondo de ahorro, jubilacién,
vacaciones, etc. Si bien a lo largo de los afios que transcurrieron de
1976 a 1994 se fueron mejorando, ya para entonces representaban
buena parte de los costos laborales. Asimismo se habian pactado
convenios laborales por departamento, donde se negociaban las
condiciones especificas de trabajo, incluidas las formas de ascenso
y remuneracién.

Podemos decir que hasta finales de la década de los ochenta,
la caracteristica de las relaciones laborales y su reglamentacién
era bastante rigida, con estricta divisién departamental y poca
movilidad entre departamentos y categorias; predominaba el cri-
terio de antigiiedad para el ascenso y la forma de remuneracién
era por tiempo. Hasta 1986, en ningtn contrato o convenio de-
partamental existia algun tipo de alusién a la productividad, sino
que se hablaba de disciplina, de responsabilidad y calidad adecuada.

Pese a lo anterior, en lo cotidiano se habian establecido pro-
medios de productividad en las labores departamentales, de tal
forma que se consideraba “normal” que si no se acercaban a esos
promedios la empresa presionara a los trabajadores para hacerlo.
Asi, por ejemplo, en términos de la reparacién de lineas y aparatos,
el promedio era atender de diez a doce reportes por jornada
laboral de ocho horas (esto podia variar en funcién del grado de
dificultad, de la zona, etc.), el niimero de trabajadores para mante-
nimiento de una central con diez mil lineas oscilaba entre seis y
ocho, etcétera.

Lo anterior significa que si bien hasta 1986 (de hecho hasta
1993) no existia una normatividad de la productividad, si habia
un seguimiento de ella y las formas de supervisién se manejaban
de manera externa al proceso de trabajo. Pero esos pardmetros
de productividad establecidos via lucha cotidiana-costumbre, se
presentaban a la empresa como obsticulo para poder elevar su
rentabilidad, lo mismo sucederia con el conjunto de cldusulas que
a partir de la década de los ochenta se fueron incluyendo en torno
a la informacién sobre nueva tecnologia y la gestién de las relacio-
nes laborales, en las cuales el sindicato habia logrado importantes
avances.

Asi las cosas, y considerando las alternativas de crecimiento de
largo plazo, a principios de la década de los ochenta la empresa
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decidi6 introducir la tecnologia digital, con el claro objetivo de
disminuir costos, aumentar la cantidad de servicios y reconstituir
las relaciones laborales. Sin embargo, el camino de esto dltimo no
seria tan claro. La introduccién de nuevas tecnologias ataca direc-
tamente los agotamientos que hemos sefialado desde el inicio de
esta exposicién, con la ampliacién del mercado, la disminucién de
costos y la ruptura de las conquistas obreras.!

De manera sintética, para finales de 1993 se tenian los si-
guientes avances:

* Digitalizacién de 100% de las posiciones de trafico manual.

* Tendido de 8 701 kilémetros de red de fibra 6ptica, equiva-
lentes a 64% de la red nacional proyectada.

* Nivel de digitalizacién de lineas de 65 por ciento.

* Aumento de los servicios de la red digital integrada, con un
nimero de accesos de 218 635.

* Instalacién de 19 centros computarizados de informacién
comercial via telefénica.

* Avances en la red inteligente que presta servicios de valor
agregado como: 800 avanzado, cargo a tarjeta telefénica,
red privada virtual, nimero universal, nimero personal.

* Introduccién de equipos y sistemas para monitorear el des-
empeiio de la red.?

Ahora bien, la modernizacién de Telmex también incluyé su
organizacién, de tal forma que en 1988 se llevé a cabo la restruc-
turacién administrativa. Desde 1974 se tenia una organizacién
funcional, con cuatro direcciones: Planeacién, Finanzas y Adminis-
tracién, Servicios a Clientes y Expansiéon. De acuerdo con el diag-
noéstico presentado, se adujo que “este esquema organizacional
basico tinicamente puede manejar el crecimiento convirtiéndose
en una pirdmide cada vez mas grande al crecer la magnitud de la
tareay el tamano de la pirdmide, la informacién tiene que recorrer
cada vez mas niveles organizacionales y las decisiones multifuncio-
nales s6lo pueden tomarse en la cispide de la pirdmide, provocan-

! Telmex, “El cambio a tecnologia digital”, documento interno, 1982.
2 Telmex, “Informe Anual”, 1993.



238 ESTUDIOS DE CASO

do que se congestione cada vez mas”.? De esta manera se sefialaba
que los defectos de esta estructura radicaban en que se diluia la
responsabilidad, los tomadores de decisiones estaban alejados de
las condiciones reales de mercado, limitaban la iniciativa y la capa-
cidad de innovacién, fragmentaban los procesos basicos de la orga-
nizacién e impedian el crecimiento modular de la organizacién.

De ese modo se plante6 el transito hacia una estructura modu-
lar. La nueva estructura distinguia las funciones corporativas de las
operativas, de tal forma que se crearon tres direcciones corporati-
vas (Finanzas y Administracién, Planeacién y Desarrollo Corpora-
tivo, y Recursos Humanos y Relaciones Laborales) cuyas funciones
serdn las de establecer la normatividad de la empresa, fijar metasy
politicas institucionales, autorizar los planes operativos y de inver-
sién, manejar las relaciones con las entidades regulatorias, asi
como supervisar y controlar los recursos de la empresa. Ademas se
crearon cinco direcciones operativas (tres regionales —Norte, Sur
y Metropolitana— y dos especializadas en segmentos del mercado
—Larga Distancia y Grandes Usuarios—) que tendrfan responsabi-
lidades ejecutivas, teniendo a su cargo las unidades de negocios;
preparariany llevarian a cabo los planes de expansién y operacién,
asi como manejarfan al personal de operacién y las relaciones
laborales en sus areas de responsabilidad.

Con esta reorganizacidn se intentaba garantizar la flexibilidad
para el crecimiento y la gestion, realizar la descentralizacién y fijar
objetivos claros por dreas de operacién, es decir, permitir el mejor
control del mercado y el crecimiento de la empresa.

Otro elemento que modificé totalmente a Telmex fue la priva-
tizacién llevada a cabo en 1990, con lo cual la empresa pasé a
manos de la administracién encabezada por Carlos Slim, France
Telecom y Southwestern Bell. Este proceso fue bastante largo y
present6 un conjunto de peculiaridades que por el momento no
analizaremos, sélo sefialaremos que junto con la desregulacién
ocurrida en 1989-1990, el Estado avanzé de manera decidida en
la aplicacién de las politicas neoliberales, abriendo a la compe-

3 Telmex, “Primera Reunién Conjunta de Comunicacién sobre la Proyec-
ci6én de Telmex”, 1987, p. 36.
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tencia los servicios de telecomunicaciones, en especial los de valor
agregado, y abriendo las fronteras para la libre importacién de
equipo. Estas medidas se convirtieron en un marco competitivo
muy grande para la prestacién de los servicios.

Sin embargo, el elemento medular de la restructuracién pro-
ductiva en Telmex fueron las relaciones laborales, tal y como lo
planteé la empresa en 1987, cuando intent6 desplegar un proce-
so de flexibilizacién de manera unilateral y totalmente arbitrario.
En ese afno, Telmex llev6 a cabo una campaiia de desprestigio en
contra del sindicato y de los trabajadores, proponiendo la desapa-
ricién de convenios laborales y el despido de méas de cinco mil
operadoras “excedentes”.*

De hecho, tenemos que plantear que desde principios de los
ochenta, los telefonistas iniciaron una lucha por conocer los pla-
nes de expansién y modernizacién de la empresa. Sin embargo,
ni la empresa ni la propia representacién sindical llevaron a cabo
acciones para dar satisfaccién a esta demanda. Fue hasta la revi-
sién y negociacién de convenios departamentales cuando se em-
pezd a gestar una lucha por obtener informacién sobre las nuevas
tecnologias y para enfrentar las nuevas condiciones de trabajo
que ellas imponian, de tal forma que en esas negociaciones se
logré pactar compensaciones econémicas a cambio de efectuar las
nuevas labores con la tecnologia recientemente introducida.

Sin embargo, fue en la revisién contractual de 1988 cuando
se logré redactar un mejor clausulado sobre la nueva tecnologia y
las formas de incidencia sindicales. El contenido de dicho clausu-
lado es el siguiente:

1. Se define ampliamente el concepto de nueva tecnologia.

2. Se ratifica el derecho que tiene el sindicato a la informacién
sobre los planes de la empresa.

3. Se especifican los conceptos que deberén cubrir dichas infor-
maciones.

4. Se establece el procedimiento para regular las nuevas labores
derivadas de los cambios tecnolégicos.

4 Telmex, “Pimes”, 1987.
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5. Se establece que serd una comisién mixta la que definira los
aspectos técnicos y operativos derivados de la introduccién de
la nueva tecnologfa.

6. Se establece que la productividad busca la éptima relacién
entre el incremento cuantitativo de la produccién, el mejora-
miento de su calidad, el mejoramiento de las condiciones de
trabajo y de vida y de la capacitacién productiva del propio
trabajador.

7. Se ratifica que no habra reduccién de personal.

8. Se manifiesta que la empresa estd de acuerdo en que el
personal sindicalizado participe en actividades de investiga-
cién y desarrollo de software.®

En los articulos transitorios de ese afo se destacé la creacién
de una comisién mixta encargada de decidir las nuevas labores
para el departamento de tréfico y que también definiria las etapas
de modernizacién del equipo de trifico manual. Se acuerda ade-
mads desarrollar un programa para el mejoramiento de las condi-
ciones de trabajo.

En 1987 se habia formado una Comisién Central de Producti-
vidad, entre cuyos resultados se cuenta el llamado sistema de con-
trol total de calidad y la articulacién de una nueva filosofia del
trabajo. Todo ello estaria contenido en lo que se llamé el Modelo
de Calidad de Telmex, el cual, sin embargo, quedaria relegado
con la embestida patronal de 1989.

En este ultimo aio se llevé a cabo una iniciativa empresarial
cuyos principales logros fueron el adelgazamiento del contrato
(desaparicién de los convenios departamentales, surgimiento de
especialidades), la flexibilidad laboral (desapariciéon de varias ca-
tegorfas, normas minimas para el traslado de personal entre de-
partamentos, categorias y lugares) y la disminucién de la capacidad
de gestion laboral del sindicato.

En 1990 se firmé el Convenio de Calidad, Productividad y
Capacitacién, donde se plantea la colaboracién y corresponsabili-
dad de los trabajadores en la prestacién del servicio. Sin embar-

® Telmex, Contrato Colectivo de Trabajo, 1988.
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go, los esfuerzos de Telmex por aplicar un programa de incremen-
to de la productividad y calidad tendria distintas etapas, hasta que
en 1993 se aplic6 por primera vez y de manera experimental uno
de esos programas.

Este Programa tiene como elementos centrales los siguientes:
1) si bien tiene vigencia para las distintas especialidades, s6lo se
logré aplicar a la de la planta exterior; 2) medicién de actividades
a través de puntajes para cada una de ellas, 3) establecimiento de
un puntaje minimo por cubrir por jornada laboral y a partir de
cualquier excedente se inicia el conteo para el pago del incentivo.

Sin embargo, este programa también serfa revisado dado que
surgieron varios problemas, entre ellos el que los trabajadores
superaban a los representantes empresariales en las negociaciones
concretas de los pardmetros, ya que éstos (a través de los puntajes)
reflejaban desconocimiento real de las actividades y de los tiempos
de trabajo, lo que se traducia en incentivos muy dispares. Nueva-
mente en 1993 y 1994 se llevé a cabo una negociacién de parame-
tros e incentivos.

La negociacién de abril de ese afio dej6 el programa de la
siguiente forma, en sus lineas generales: se establecieron nuevos
indicadores, metas (por encima de las anteriores) y ponderacio-
nes; se afiadié un indicador de “encuestas sobre la percepcién del
cliente”; el pago del incentivo se harfa en caso de alcanzarse las
metas mensuales por centro de trabajo, pero se pagaria 100%
durante los tres primeros meses y posteriormente se irfan ajustan-
do de acuerdo con los resultados; se subray6 el papel de los grupos
de andlisis por centro de trabajo; la empresa se comprometi6 a
realizar programas de trabajo por centros. Asimismo se definié
mas claramente cada uno de los indicadores de productividad y su
forma de medicién, en cada una de las especialidades. El monto de
la bolsa por repartir de mayo de 1994 a abril de 1995 fue de 537
millones de nuevos pesos.®

Hasta aqui este breve recuento de lo llevado a cabo en térmi-
nos de negociacion. Ahora debemos plantear que la moderniza-
cién de la empresa, la introduccién de la nueva tecnologia, la

6 Telmex-sTTRM, “Programa General de Incentivos a la Calidad y Producti-
vidad”, 1994.
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reorganizacién administrativa y la flexibilizacién laboral han teni-
do como consecuencia una recomposicién de los telefonistas y de
su organizacién sindical.

En primer lugar, debemos considerar que a partir de la nueva
tecnologia se llevaron a cabo importantes cambios en el trabajo
mismo: simplificacién de tareas (en puestos como operadora, ins-
taladores), eliminacién de actividades (por ejemplo parte del tra-
bajo de mantenimiento), recalificacién y generacién de nuevas
capacidades y aptitudes (con la introduccién de sistemas informa-
ticos en practicamente todos los departamentos).

En segundo lugar, tenemos que la recomposiciéon de puestos y
actividades significé la renegociacién cotidiana de la supervisién y
el control sobre los trabajadores, desde los intentos por aumentar-
los, como el de aplicar medidas formales, e incluso técnicas (por
medio de la computadora) para llevarlas a cabo.

En este sentido, como tercer elemento, el establecimiento de
parametros de productividad cuestioné el conocimiento de la
administracién en todos los procesos y puso en evidencia la resis-
tencia de los trabajadores, quienes han tenido que forjar nuevas
formas de presentarla, tratando de aplicar su conocimiento en la
negociacién de esos parametros.

Por 1ltimo, los trabajadores se han enfrentado a una recons-
titucién de los departamentos y de los espacios propios de sus
labores, lo que en algunos momentos genero fricciones pero tam-
bién acercamientos importantes. En este sentido, se han realiza-
do fusiones de departamentos y traslados de personal entre ellos,
asi como de un centro laboral a otro; en especial, cabe mencionar
el caso de las operadoras que han tenido que ser reubicadas
porque su materia de trabajo ha sido desplazada por la nueva
tecnologia.

Para concluir, podemos afirmar que en estos momentos la
productividad de Telmex ha tenido una evolucién positiva. A par-
tir de 1988 los indices de productividad se han venido incremen-
tando de manera constante, lo que podemos considerar como un
efecto claro de lo que se ha logrado hasta estos momentos.



RESTRUCTURACION PRODUCTIVA Y CAMBIO
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Altos Hornos de México (AHMSA) es una gran empresa acerera,
creada por el gobierno federal en 1942 para abastecer las necesi-
dades de acero que la industria mexicana demandaba para conti-
nuar su ritmo de crecimiento, ante las dificultades de obtenerlo
en el exterior por las trabas que imponia la segunda guerra mun-
dial. El presente ensayo es un intento por rescatar la historia
reciente de AHMsA, y tiene como objetivo describir los cambios en su
estructura productiva y laboral que le han servido para permane-
cer en el mercado.

Con el paso de los afios AHMsA se convirtié en lider del sector
no sélo en México, también en América Latina. Su gran peso en
el sector siderdrgico y en la economia mexicana la puso en riesgo
de quebrar al presentarse la crisis econémica de la década pasada.
Al contraerse el mercado del acero, AHMsA tuvo que impulsar su
propio proceso de restructuracién, cuyas acciones tocaron todos
los cimientos reales y formales sobre los que estaba construida.

Como era una empresa paraestatal dirigida y financiada por
¢l gobierno, su estructura administrativa y laboral se habfa con-
vertido en el principal problema para actuar con rapidez ante la
emergencia econémica. Ello condujo a la introduccién de los
modelos japoneses de organizaciéon administrativa y a constituir
una organizacién laboral flexible, presionando al sindicato para
modificar el Contrato Colectivo de Trabajo. Por lo anterior, en
este ensayo se pone mds énfasis en los problemas administrativos
y laborales que en las cuestiones propiamente tecnolégicas, finan-
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cieras y comerciales de la restructuracién iniciada en la década
pasada y que aiin no concluye.

ALGUNOS ELEMENTOS DEL CONTEXTO

Las transformaciones experimentadas por la economia mexicana
desde principios de la década pasada son un firme testimonio del
agotamiento de un modelo de desarrollo cuyas bases econémicas,
politicas, administrativas y laborales sufrieron una fuerte sacudi-
da desde sus cimientos. Esta cuarteadura que recibié el aparato
productivo obligé al gobierno y al sector privado, especialmente
al primero, a cambiar de estrategia de crecimiento, poniendo en
préctica un conjunto de politicas y acciones para revertir las ten-
dencias recesivas e inflacionarias, conocido en la reciente historia
econémica de México como reconversién o restructuracién.

La estrategia de reconversién como salida a la crisis, la anun-
cié el presidente Miguel de la Madrid en el Plan Nacional de Desa-
rrollo 1982-1988, pero no fue sino hasta noviembre de 1986 cuando
Alfredo del Mazo, Secretario de Energia, Minas e Industria Paraes-
tatal, quien “[...]Jinaugura una nueva retdrica en los circulos guber-
namentales mexicanos” (Zapataet al., 1994: 35), donde los conceptos
de restructuracién, reconversién, apertura comercial, moderniza-
cién, etc., pasaron al centro de los discursos del gobierno e incluso
del sector privado.

El contenido de la nueva politica econémica planteé la necesi-
dad de transformar de raiz las politicas de apoyo a los sectores
productivos. Para ello, inicié todas las gestiones necesarias que
condujeron a la liberalizacién de su comercio exterior; fue asi
como se acepté entrar al GATT a mediados de 1986. Al mismo
tiempo, se inicié un proceso de liberalizacién de precios de diver-
sos productos controlados por el gobierno, especialmente los
producidos por las empresas paraestatales y que habian sido una
de las causas de mucho peso en el enorme déficit de las finanzas
gubernamentales.

Por otra parte, se vio en la necesidad de promover y gestio-
nar financiamiento para la compra de mejor maquinaria y tecno-
logia que la industria mexicana requeria para hacerse competitiva;
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fue asi como se creé una diversidad de instrumentos de apoyo
financiero dirigidos a apoyar a la mediana, pequefia y micro em-
presas que, a final de cuentas, serfan las que menos capacidad
tendrian de competir con el gran capital nacional y extranjero. En
fin, la nueva estrategia de crecimiento econémico, cuyo eje central
es el libre comercio, no podia prescindir del objetivo de iniciar la
retirada del gobierno como agente econémico con la desincorpo-
racién de las empresas del sector paraestatal.

Desde una perspectiva econémica (Reyes Heroles et al., 1990:
93), este proceso puede sintetizarse como el esfuerzo por equili-
brar los distintos sectores y actividades econémicas con el manejo
de precios relativos mas congruentes, dejando al mercado reali-
zar los ajustes en funcién de la capacidad competitiva de cada
sector, de cada actividad y de cada empresa. Esta nueva politica
econémica, herencia intelectual de Milton Friedman y de la Es-
cuela de Chicago, se experimenté por primera vez en Chile a
principios de la década de los ochenta durante el gobierno de
Pinochet. El neoliberalismo cobré fuerza en Inglaterra con Mar-
garet Thatcher y en Estados Unidos con Ronald Reagan. Poste-
riormente se generalizé por todo el mundo como una alternativa
al estancamiento propiciado por el enfoque keynesiano de parti-
cipacién del Estado en la economia.

La economia mundial experimenté un fuerte colapso por el
aumento de los precios del petréleo decretados por la opep entre
1970 y 1974, que multiplicé por cinco los precios anteriores. Los
efectos en el nivel de los costos de produccién se reprodujeron en
amplias ramas industriales que propiciaron una severa crisis eco-
némica, particularmente en los paises importadores de petrdleo
(Schonberger, 1992: 16-17). La crisis del petréleo obligé a la
industria a restructurarse para enfrentar sus efectos en los costos
de produccién. La restructuracién transformé tanto el nivel tec-
nolégico de los procesos como las formas de organizacién y admi-
nistracién de las empresas, y ademas propuso la reduccién del
sector publico en las actividades econémicas como una estrategia
bésica que, a juicio de los teéricos del modelo neoliberal, era el que
propiciaba el alto nivel de consumo y la inflacién.

Por todo el mundo tuvieron que cerrarse empresas tradicio-
nales con tecnologia atrasada y maquinaria obsoleta; de igual
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modo, pero en sentido contrario, se intensificaron los estudios
para introducir los sistemas de cémputo a las maquinas-herra-
mienta para automatizar y reducir el tiempo de produccién por
unidad. La restructuracién trajo a la industria las maquinas de
control numérico y robots programables con equipos CAD-CAM (CAD
= disefio con ayuda de computadora y cam = fabricacién con
ayuda de computadora). Estas médquinas se estdn generalizando
en la industria del mundo entero; su nivel de concentracién es en
la actualidad un indicador de competitividad y de dominio. Para
1983, Estados Unidos tenifa 102 000 méquinas con control numé-
rico (MHCN, siglas en inglés); México, en cambio, tenfa 866; Corea
del Sur, 1 000 en 1980; y Brasil, 1 100 en 1985 (De la Garza,
1995: 84).

Para la economia mexicana, uno de los problemas de fondo
era la necesidad de transformar su stock de maquinaria y la
tecnologia para producir a escalas mas amplias con los costos
mas bajos posibles. Sélo asi podia hacerse competitiva con el
exterior; s6lo asi podian conquistarse nuevos mercados como
opcién al estrangulamiento del mercado interno. La légica im-
puesta por esta situacién, como ya lo anotamos mas arriba, con-
dujo a una apertura comercial cada vez mayor, y al abandono del
modelo proteccionista del pasado, cuya consolidacién se produ-
jo al entrar en operacién el TLc con Estados Unidos y Canadé en
enero de 1994.

La estrategia de restructuracién en el nivel sectorial y de em-
presa fue implantada con diferente intensidad segun la situacién
particular de cada sector o empresa; esto evidentemente lo deter-
miné su papel prioritario y estratégico al momento de restructu-
rarse. En algunas ramas industriales, empresas enteras tuvieron
que cerrar; en otras, los departamentos obsoletos y menos produc-
tivos se fusionaron con aquellos que tenfan una posicién competi-
tiva mas sélida. Todos los cambios como producto de este proceso
de restructuracién impactaron en el nivel del empleo y en la pro-
ductividad por hombre ocupado.

La industria sidertrgica nacional, actividad econémica basica
para la industria metalmecénica y de la construccién, objeto del
presente ensayo, a juicio del gobierno dejé de ser prioritaria dada
la abundancia de acero en el mundo a precios mas bajos que en el
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mercado interno. Como consecuencia de esta situacién impuesta
por el mercado, en conjugacién con problemas financieros y tecno-
l6gicos afiejos, la industria siderdrgica tuvo que restructurarse en
forma acelerada. El cierre de Fundidora Monterrey en mayo de
1986 es el tipico ejemplo de insolvencia de esta industria, propicia-
da por la acumulacién de problemas econémicos, financieros y
laborales, que le impedian producir con margenes de rentabilidad.

PRIMEROS INTENTOS DE RESTRUCTURACION

Al presentarse la dificil situacién econémica a principios de la
década pasada, periodo que traza una linea transversal en la histo-
ria econémica de México, y después de experimentar 38 afios
fabricando productos de acero para la industria nacional, Altos
Hornos de México habfa acumulado una capacidad instalada de
4 320 000 toneladas de acero liquido (esta cifra incluye las instala-
ciones de Piedras Negras). Sin embargo, la crisis obligé a reducir
este nivel de capacidad, nunca explotado al ciento por ciento,
como parte de la estrategia de restructuracién industrial a que
fueron sometidas las grandes empresas sidertrgicas mexicanas
como salida a la crisis.

Si hacemos una comparacién de las estadisticas de produccién
de acero liquido con la capacidad total lograda hasta esta época
que nos interesa (véase el cuadro 1), encontraremos que AHMSA
tenia desde principios de 1980 una capacidad ociosa superior a
30%. En 1983 trabajé a 53.9% de su capacidad total. Esta situacién
puso en duda su politica de expansién y evidencié la mala adminis-
tracién de la inversién productiva, que hacfa crecer las instalacio-
nes sin darle su uso 6ptimo, ni el adecuado mantenimiento, en
atencién al comportamiento del mercado y el nivel de costos acu-
mulados por su crecimiento natural.

Este crecimiento acelerado de la capacidad productiva no ex-
plotada del todo, se transformé en los afios de crisis en uno de
los graves problemas, situacién que propicié una fuerte deuda
que le impedia seguir produciendo con margenes de rentabili-
dad. Grandes obras se construyeron en plena crisis econémica,
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Cuabro 1
Capacidad instalada, acero liquido, producto terminado
(miles de toneladas)

Capacidad Acero Producto

instalada liquido 2)/(1)x terminado 3)/(2)x
Afio (1) (2) 100 (3) 100
1980 3 750 2 359 62.9 1913 81.1
1981 3 750 2513 67.0 1 966 78.2
1982 3750 2 362 54.7 1604 68.0
1983 4320 2 329 54.7 1514 65.0
1984 4320 2572 53.9 1 868 72.6
1985 4320 2 603 59.5 2 006 77.1
1986 4320 2 868 60.3 1 905 66.4
1987 4320 3 086 66.4 2 262 73.3
1988 4320 3083 71.4 2 266 73.5
1989 3 660 2 862 71.4 2 098 73.3
1990 3 660 3 096 78.2 2313 74.7
1991 2820 2 659 84.6 1 956 73.6

Los valores absolutos fueron publicados en Chévez Quezada, cuadro 1.
Fuente: Isabel Rueda Peiro et al, Tras las huellas de la  privatizacion, el caso de
Altos Hornos de México, México, Siglo XXI/ue-unam, 1994.

como el ferroducto, el segundo mas grande del mundo en su
especie (382.5 km), que tuvo un costo de 500 millones de délares
(Sariego et al., 1980: 278) asi como la planta peletizadora, cuya
funcién es transformar los finos de hierro en pelets.

La deuda acumulada por éstos y otros gastos en mantenimien-
toy expansién, en aquellos afios que precedieron al estancamiento
econémico de la década pasada, periodo de auge de la industria
petrolera (sexenio de José Lopez Portillo: 1976-1982), tuvo que
saldarla el gobierno federal. Este hecho pasé a formar parte de su
proceso de restructuracién sin el cual no podia continuar produ-
ciendo, ni soportar la crisis y enfrentar la inminente apertura
comercial, que colocaria a este sector en una situacién de desventa-
ja con el exterior.



RESTRUCTURACION Y CAMBIO EN ALTOS HORNOS DE MEXICO 249

Al mismo tiempo que crecia la capacidad instalada, el ntimero
de trabajadores aumentaba por encima de las necesidades reales,
obedeciendo la accién politica del sindicato. Al Sindicato Nacional
de Trabajadores Mineros y Metalirgicos de la Republica Mexicana
(SNTMMRM), Secciones 147 y 288 que agrupan a los trabajadores de
las dos plantas, penetraron lideres con ideas maoistas identificados
con una corriente conocida a principios de los setenta como linea
proletaria. Tanto los funcionarios como los lideres del sindicato
incurrieron en malos manejos de los fondos de anmsa desde sus
anos de fundacién (Chavez, 1994: 63, 69). La causa de esta mala
administracién se desprende del papel atribuido a esta empresa,
de apoyo directo al desarrollo econémico e industrial por sustitu-
cién de importaciones. AHMSA no era una empresa que funcionara
bajo el criterio de la ganancia; su papel consistié6 en apoyar el
crecimiento industrial.

Altos Hornos de México desempeiié un papel decisivo en el
crecimiento industrial en la etapa de sustitucién de importacio-
nes. Por muchos afos los precios de los productos de acero se
mantuvieron rigidos, controlados por el gobierno:

Durante el periodo de 1954 a 1973 los precios de los productos de acero
sélo crecieron 27%, en cambio los bienes de produccién lo hicieron en
194.6%; los de consumo 229.5%; los materiales de construccién 212.6%;
los combustibles y energéticos 240.7% y el indice general de precios
214.9%. (Rueda et al., 1988: 32).

Esto se explica por dos politicas de apoyo: por una parte, el
cierre de las fronteras a las importaciones, y por otra, la aplica-
cién de subsidios. Por muchos afos esta industria sobrevivié a la
competencia y genero riquezas creando capitales que, con el paso
de los afios, habrian de integrarse horizontalmente para crear la
clase empresarial del norte de México.

La anterior resefia, que expresa a grandes rasgos los proble-
mas estructurales que acumulé esta empresa desde su fundacién
en 1944, la condujo necesariamente a restructurarse. Todas sus
acciones fueron canalizadas a evitar su cierre definitivo y no
correr la suerte de Fundidora Monterrey; en el Gltimo de los
casos, a producir algunos excedentes exportables. Los esfuerzos
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por cambiar y producir con mayor calidad y lograr una mejor
integracién de todos sus procesos sin demoras, propicié la instru-
mentacién de los primeros programas de modernizacién, con muy
poco éxito. Aun cuando los resultados no lograron avances impor-
tantes, prepararon las condiciones para que esta empresa pudiera
ser vendida al sector privado y continuara produciendo productos
de acero.

Entre los primeros programas para enfrentar la situacién de
emergencia econémica podemos citar el Proyecto de Rehabilita-
cién y Optimizacién, mas conocido como PrRO1, puesto en practica
a partir de 1983. Posteriormente, en 1987 se inicia el PrO2, pro-
grama que dividi6 la historia de AHMsA en antes y después de la
modernizacién. El primero tuvo como uno de sus principales obje-
tivos reducir el conflicto entre el sindicato y la empresa (Cardenas,
1992: 198); en otros términos, fue el inicio del proceso conocido en
AHMSA como “reconversién humana”, con que se crearon las condi-
ciones necesarias que llevarian afios después a los ajustes masivos
de trabajadores. En el segundo programa se puso mayor énfasis en
las transformaciones tecnolégicas y administrativas, para enfrentar
el nuevo contexto a que fueron sometidas las empresas mexicanas
con la liberalizacién comercial.

Entre las causas del poco éxito de estos programas se encuen-
tra la asfixia financiera que padecia la empresa. La propia direc-
tiva reconocié la falta de liquidez al formular el Programa de
Inversiones para 1984, con el que se darfa cuerpo al prol:

En 1983, por limitaciones en el presupuesto, “[...] su tardfa autorizacién y
la falta de liquidez, provocaron que sélo se pudiera ejercer el 48% del
presupuesto que requerfa tanto para seguir con su Plan de Expansién
como para efectuar la reposicién del equipo operativo mas indispensa-
ble” (Anexo 2: 237).

Esta situacién financiera, asi como la obsolescencia de depar-
tamentos enteros, como el de laminacién en caliente, uno de los
mas importantes que requeria el mayor monto de inversién para
ser modernizado, detuvieron el proceso de restructuracién y mo-
dernizacién antes de venderla al sector privado. De los 400 millo-
nes de dblares presupuestados para ejercer desde 1987 hasta 1994,
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tiempo en que se habria de lograr el cambio radical de esta empre-
sa, s6lo se habia ejercido 26.3% en 1990 (4HMsA-Avante, nGm. 429).
Aun cuando el monto ejercido un afio antes de venderla al sector
privado era muy reducido, estas inversiones le permitieron sobre-
vivir ante la permanente amenaza de cierre.

El proceso de restructuracién, sin lugar a dudasy sin descono-
cer su impacto en la estructura productiva, puso el acento en las
formas de organizacién del trabajo, mas que en el atraso tecnolégi-
co y el estancamiento de nuestra economia, asediada por fuertes
desequilibrios estructurales. Sélo asi podia hacerse frente a la con-
traccién del mercado con los costos mas bajos posibles; en una
situacién de emergencia econémica como ésta, los despidos masi-
vos de personal eran la opcién mds rdpida a los efectos de la crisis;
al mismo tiempo, las transformaciones en los procesos de trabajoy
de organizacién laboral experimentaron cambios radicales con las
nuevas estrategias administrativas. Precisamente en el siguiente
apartado haremos el intento de sintetizar los cambios en la admi-
nistracién laboral de Altos Hornos de México.

ORGANIZACION DEL TRABAJO

Congquistar nuevos mercados y crear mas empleos en una época de
crisis, es por si mismo dificil. Estas condiciones obligaron a las
empresas mexicanas a probar nuevas formas de producir y orga-
nizarse. Romper con los viejos esquemas de administracién de los
negocios significé un cambio de actitud, simultdneamente con la
incorporacién de nuevas filosofias de trabajo puestas en practica
en otros paises, como Japén, pionero de la calidad total, sistema
de trabajo que involucra a todo el personal, que consiste en
mantener un control riguroso de la produccién, siguiendo todas
las etapas y fases, sin descuidar ningin movimiento del producto
en su proceso de transformacién (Schonberger, 1992: 14-15). La
introduccién del control total de calidad, las practicas del justo a
tiem